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إلى عهد قريب» وبعد أن فرغت من تقديم مشاركتي 4 مؤتمر امام 
رابطة تجارية وطنيةء سألني بعص الحضور: «دكتور دايغرت» ما هي ب2 
اکم افم فداص ر او ةادا ج 

لم أكن بحاجة إلى طويل وقت للتفكيرء فأجبتٌ: « العمل الجماعي 
والتعاون». 

ن اا ٤ f‏ چ 

وقد أتيح لي بحكم أسفاري كخبير استشاري 4 مجال التجارة والتعليم 
والشؤون الأحكومية: أن أذهب بيدا ب3 اسققصضاء بى عشرات الؤسسات:؛ 
مانت ضروبا كثيرة من أسأليب القيادة: من غُلّواء إذارة متعسفة؛ إلى 
إسفاف إدارة ألعُوبة. مرورًا بكلٌ ما يقع بينهما من احتمالات. 

إن تحويل مكان العمل من وسط استبد ادي مطل ق إلى وسط يسوده 
ااتعا الارن ل کو بخ ید دابل 2ا 
لجهود بتَاءّة تقوم على أساس من العلم والتخطيط. 


وحري بهذا الكتاب أن يجيبّك عن الأسئلة الآتية: 
- لماذا يفقد التاس روح الإبداع الفطري لديهم؟ 
- ما منشأ التفكير اللاتعاوني؟ 


- کیف یمکن بناء محیط دیمقراطي دافی؟ 
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- كيف يمكن استعمال «جوانب الذكاء السبعة ج بناء جماعات 
ملغ 
- بم خرجت البحوتٌ ب4 علاقة مورفينات بيتا الباطنية بالأوساط 
العاطفة المشجعة؟ 
e‏ 
- هل يمن أن يكون للتوثر أثرٌ إيجابي؟ 
- ما الدروس التي نستخلصها من أمثلة العمل الجماعي 2 اليابان 
والاتحاد السوفييتي السابق؟ 
كيا يكن الأنتقان من وس آلتقيد والالتزام والطاعة العمياء إلى 
وضع الانطلاق إلى انتهاز الفرص؟ 
ما الشروط الواجب توافرها لبناء بيئة عمل تشاركية؟ 
أرى أن الوقت قد حان-وقد دخلنا ب القرن الحادي والعشرين-لكي 
يكون الاحترامٌ المتبادلً والغايات المشتركة والجه ود الموحدة المتضافرة. 
تة لازم مجه شاك أمر جهة الص ةعقلاها: رامق 
متاك وخگوماكا: 
هلم إذن إلى اغتنام هذه الفرصة؛ لتعرف أساليب بلوغ النجاح 
وأسبابه ومتطئّباته. واعلم أن النجاح ليس لعبةٌ فردية» بل هو جه 
#. 
جماعي صرف. 
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1 
الديمقراطية 2 العمل 


منذ سنوات وأنا أجهد 2 التماس إجابات عن عدد من التساؤلات: 
- كيف نستطيع التخلأص من مشاعر انعدام الثقة بين مختلف طبقات 
ۇم 
- اذا غدا مكانٌ العمل «مجال؟ للأداء اللي الرتيب» للايين الأفراد 
المعروفين بالإبداع فيما مضى؟ 
-ماذاعسانا أن نفعل لإحلال روح التاون البتّاء محل التنافس 
التناحريّ الهدّام؟ 
- كيف لنا أن ننفق ملي ارات الدولارات على التعليم» ب4 مقابل تدني 
نتائج الاختبارات الوطنية إلى مستويات قياسية؟ 
وبصفتي مربي ومحاضرًا ومدرَبًا 4 المؤسسات» فقد أتيح لي الاطلاع 
على المشكلات التي تواجھنا عن کثب. إِنھا ليست مشكلات تّصل بالولايات 
المتحدة عمومًاء بل هي مشكلاتك ومشكلاتي بالتحديد. 
وقد جاءهنذ! الكثاب قاجا لاعتقاد بأن الوقت قد آن لإحداث تفيير 
جذري 4 سلوب تناولن ا لموضوع النجاح. داف وان تخل هاا م 
جيل «أناء ونستبدل به «نحن». وقد رسخت خبراتي العملية 4 نفسي أن 
«البناء الجماعي» أكبر بكثير من مجرّد فكرة تقال؛ إنها إستراتيجية 
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عملي ة مضموتة قادرة على تخویل سار حيا قا -وجياةَ من حوفا- إت 
مستويات جديدة متقدمة من التحصيل. 
رابحون وخاسرون 

يقال: إنناوؤلدنا فيما يسمّى «أعظم ديمقراطية بط العالم»» غير أن 
كثيرين لا يعتقدون بذلك. فبيئة مؤسسة متوسطة عادية هي أبعد ما تكون 
عن الديمقراطيةء وأقرب ما تكون إلى الديكتاتورية أو ما ندعوه أسلوب 
القيادة الأوتوقراطي أو الاستبدادي المطلق. 

أما نة الأحوان الملحة التي تقتضى استجابة فورية: فان الإدارة 
الأوتوقراطية الاستبدادية تصبح منطقيةٌ وذاتٌ معنى: فالجنود ب4 ميدان 
المعركة؛ ورجال الإطفاء الذين يسعون إلى إنقاذ الأرواح» ورجال الشرطة 
الذين يكاولون إخلاء منظقة أضابها فيصان أمثة ضالحة لحالات تتظلب 
o a F‏ . 
أسلوبٌ قيادة أوتوقراطيًا. 

وأما ب بيثة آلففل اليؤمية المغتادة فليس قا دآرة الأسنتبد ادية كبير 
معنى. أما ترى أن الأجواء التي تسودها السيطرة المظلقة والتحكم جديرة 
بأن تخنق الإنجاز الفاعل» وتقضي على ثقة المرء بنفسه واحترامه لذاتهء 
وتثلم معنویاته وتعیق تقدمه! 

لظ ثزعة التناضن 4 صميم البيئة الاستبدادية؛ و مختلف 
جوانب الحياة. ففى البيت يتفاخر الوالدان بولدهما «الأفضل» أو ابنتهما 
«الفضلى» والمدرسة تغري الطلبة بعضّهم على بعض؛ اختبارًا لقدراتهم 
4 الرياضة والتحصيل؛ وبك مكان العمل تبتدع الإدارةٌ برام ج وتتّخذ 
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إجراءات من شأنها آن ترج بأفراد فائزين وآخرين خاسرين. وك ذلك 
یقول دانیال بوروس: 

إن التركيز على التنافس 

سمةٌ توحي دومًا بتواضع مستوى الجودة. 
ثم إن القيادة الاستبدادية الجائرة تثير نزعة التنافس والشقاق بين 

0 ‌ 4 
المرؤوسين. فقد لا يتورع بعض العاملين عن القيام بأي تصرف ےه سبيل 
إرضاء مدير مستبد. أو طمعًا ب4 نيل حظوة عنده» ولو انطوى ذلك على 
إساءة إلى زملاء العمل والغض من أقدارهم. 


كذلنك باخ أن الأهرآة اتساغين إلى كنبب الأمتتكمان واتصاخة 


4 . 


ia‏ م او 
رق مؤسستهم أوتميزها. ويترجُّم ذلك 
عملياء ب المؤسسات التجارية؛ إلى تدن ك جودة السلع والخدمات. 


القتخصية عادوا غير 


ونحن نولد ومع كل منا نصيبٌ من الإبداع الفطري. لولاه كيف نستطيع 
تعلّم لغة من نقطة الصفر, وتطوير مهاراتنا الحركية. وصوغ شخصياتنا؟ 
الکن ق اذا تتو جدوة كثير من إبداعاتنا الخلاقة منطفئة أومتخامدة بط 
الوقت الذي نزمع فيه استهلال حياتنا المهنية؟ 


وقد خلصت الأبحاتٌ السلوكية إلى أننا: 


سن الخامسة نكون لا نزال محتفظين بكامل روح الإبداع 
الفطرية لديناء 


وماإن نبلغ السابعة حتى لا يبقى منها سوى عشرة 2 المئة. 


14 


ماذا يحدث 4 غضون هاتين الستتين الحاسمتين؟ مما نفعله هو أننا 


قدخل ا لمدرسة الأبقداقية: 


فإذا لم تواجة بيكة استبدادية ب4 بيتك فلا بد أك عانيتَ من تلك 


البيئة عند دخولك المدرسة الابتدائية؛ ففي حكم المؤكّد أنك قد واجهتَ 
هناك الحقيقة المؤلة لعالم تنافسي احتكاريء حيث وجدت نفسك به لج 
التنافس مع رفاقك من التلاميذ» وحيث يرى كثيرون أنه المكان الذي تبداً 
فيه المشكلاتٌ الحقيقية. 

وخلافًا لما تزع إلى الاعتقاد به فإن بيئة المستوى الأول (الابتدائي) لم 
تكن قطعًا ملائمةٌ للعمل الجماعي. فإذا كنت شخصًا مبدعًا -شأن معظم 


ب ر ا 
الناس-فقد وجدتَ نفسك الآن وحيدًا 4 جو لست مهياً له. 


و رياض الأطفال تعلّمتَ الأناشيد والرقصات والألوان والأشكال التي 
ساعدك على تظوير مكامن الأصائة لديك »على أن آمرا مهما ق حصَل 
2 المرحلة الأولى۔لقد دخلتَ عالم «المهارات الثلاث اللازمة». وهنا بات 
ذكاؤك الإبداعي خارجًا عن إطار الموضوع» أو بك أحسن الأحوال- ذا 
أهمية ثانوية ب سياق ما يطلب منك أداؤه من مهام باستعمال مهاراتك 
المنطقية. وهي المهارات التي أخفقَتَ 2ے تطويرها ب2 البيت. 

وإذا كنا نفقد تسعين 2 المئة من طاقاتنا الإبداعية الفطرية مع بلوغنا 
سن السابعة؛ فهل یمکن أن نستعید ما فقدناه فیما بعد یا تٌری؟ يستحيل 
ذلك لأننا إذا بلغنا من العمر أريعين سنةٌ نكون قد فقدنا تسعًا وتسعين 
2 المئة منها. 
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ما الذي حصل؟ هل يكمن السبب 2 دخولنا الجامعة؟ هل هو انغماسنا 
2 معترك الحياة العملية؟ 
من وضع شيئ إلى وضع افنوا؛ 
لاشك أن المرحلة ا بين التخرج ومباشرة العمل الأول هي 
مرحلة انتقال من حال سيّيّ إلى حال أسوأ منه؛ ذلك لأن مكان العمل ب 
الولايات المتحدة غالبًا ما کین کیا للبيئة الاستبدادية السائدة ب4 كثير 
من البيوتات وب معظم المدارس. 
وتعمل بعض ا لؤسسات وهقًا لسنلسلة هديمة من الأؤامر الصارمة: 
بحیثٹ تحسدر القراراكٌمن جهة عليا بيدها مقاليد الأمور. وتنتقل عبر 
جهة وسطى إلى القنوات الدنيا لتنفيذها. 
وقد يفيه قشل االخاطكين »هة بی اوتف اجك ود امحگومین 
بالطاعة والامتثال» الذين خلدهم الشاعر آلفريد لورد تنيسون بقوله: 
قَدَرُهم الاستجابة العمياء 
قَدَرُهم أل يدركوا الأسبابه 
قَدّرهم التنفيذ ولو إلى حتفهم 


ما هي وجهة أولئك الرجال الشجمان؟ 
إلى ما بين فكي الموت» 
إلى شفير الجحيم. 


والرجال الذين يعنيهم تنيسون لم يولدوا مستعدٌين لالتزام الأوامر 
وتنفيذها بحذافيرها من غير جدال مهما كانت النتائج؛ بل إن تلك الصفة 
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طبع 4 أذهانهم بالتلقين المتكرر 4 ميادين التدريب» حيث يتعيّن كبثُ 
التفكير الفطري الإبداعي. 

فإذا ما حصل الشيء تفه ةمصن أو مؤسسة. :تھی الأمر إلى 
أ ربشريةغاملة نشم بما يسم «اتتفكير انط اللاتاوت. وا 
مستويات أساليب التفكير المعروفة 4 أماكن العمل الأمريكية» ويكثرعادة 
الأوشامة اللحكومة من إذازات مستيدة: 

إن مَل يحاكمون الأمور بهذا الأسلوب إنما يحملهم على ذلك أنهم لم 
يمُتحوا فرصة المشاركة ب4 عملية صنع القرارء إذ لم يستشاروا أو يطلب 
منهم إبداء الرأي يومًا. ولطا لما سمع العاملٌ رئيسّه 2 العمل يقول: «هذه 
طريقتي؛ الزمها وإلا شدونك الطريق». 

زد على ذلك أنك عندما تستمرئ أسلوبَ التفكير اللاتعاوني» فلا بد 
من أن تفضي إلى نقطة تفقد عندها روح المبادرةء وتغدو بحاجة إلى مَّن 
يحدد لك معالم ما يترّب عليك عمله» ثم يتركك لتنفیذه. 


ينشاً أسلوبٌ التفكير اللاتعاوني 
عن إدارة متحكّمة يقوم عليها أفراد 
eas‏ 
ومن الواضح أن المدير الذي ية يفتقر إلى خبرة قيادية سابقة هوك حالة 
بحت ممیت عن نماذچ حيّة لأداء الوظائف. ومع أن تدريب المديرين 
أمرٌ مساعدٌ وايجابي» فإن المديرين الجدّد غالبًا ما يعمدون إلى النماذج 
القيادية التي عرفوها ب البيت وبك المدرسة. 
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ولئن كان القانونُ الأبوي هو السائد ك البيت. فإن قانون الإدارة هو 
اساد 4 مكان العمل وهنا يكن السبب نة أن كثيرين من المديرين 
يعاملون موظفيهم كالأطفال. 

وواقع الأمر بك بلادنا أن مَنْ يضع القواعد والقوانين بك المؤسسات 
يعاقب من يخرقها؛ وبذلك تتحول القوى العاملة إلى ربوطات (إنسالات) 
مسلوية التفكير. فالعاملون عادو لايفكرون, أولا يرغب ون التفكير. 
فيما هو أبعد من مهامهم الفردية, وباتت المؤسسة ب نظرهم غائبة لا 
يمهم منها إلأمكاتبهم: وه أخبرني آحد العاملين: «إذا أذيت عملي 
ونأيتٌ بنفسي عن المتاعب تركني مديري وشأني. وك يوم دفع الرواتب 
ا e‏ 
اتسلم صك راتبي». 

فلا غرو بعد ذلك إذا طَمسّت الروح الوطنية يط نفوسناء ولا عَجَبَ بط 
أنيُقَصلر الشب اب ب الارتقاء إلى مستوى توفّماتنا. ونتساءل: هل نذهل 
حف اعندما نلم أن ملايين الناس قد فقدوا احترامهم لذواتهم وآثروا 
الهروب من واقعهم إلى تعاطي المخدرات أو المسكرات؟ 


الحافزإلى النجاح: 


ثمة خياران عادةٌ لبيئتنا ب2 المتزل. وك ميدان التعليم» وك مكان العمل: 
خيارٌ ديمقراطي وآخر استبدادي. ولا شك ك أن تحقيق نوع من التوازن 
بينهما أمرٌ مستحب» غير أن من المؤسف ب الواقع أن الكثرةٌ الكاثرة قد 
مال إلى اعتماد الخيار الثاني. 


1 ® & > و‎ ٤ 
وليس من المنطق السليم ان نقرر بانفسنا خلق جومن التحكم والسيطرة‎ 
يعوق التقدم الإنساني ويبّطه. فهل ب نيتنا حقًا إلفاء قيمتنا الذاتية‎ 
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وإضعاف الروح المعنوية؟ لا أعتقد ذلك. غير أن معظم الناس لم يمتلكوا 
ما يكفي من القدرات لتفعيل الديمقراطية على المستوى الشخصي. 
إننا نطمح إلى بلوغ نتائج البيئة الديمقراطية. لكننا فيما يبدونعدم 
الوسيلة إلى تحقيق ذلك. وإننا نرغب 4 أن يحل التعاون محل التنافس. 
ولكن ذلك لن يحدث إلا إذا علمنا كيف يتحقق. 
والساعي إلى النجاح. كما نعلم جميعًاء هو الشخص المندفع إلى بلوغه 
بد افع قوي. ولكن ما مصدر هذا الدافع؟ وما الذي يحفزه على السعي إلى 
بلوغ غاية بعينها؟ 
إن القوة الحافزة الباعثة على الحركة ليست براعةٌ تَكتسّب. 
إنها استجابةٌ طبيعية للبيئة المحيطة. 
ومن المعروف أن ظروف حياتك والعوامل المؤكُرة فيها إما أن تحملك 
على «الانفتاح»» أو «الانغلاق». وتشير الوقائع إلى أن أصحاب الدوافع 
القوية إنما يستجيبون لبيئاتهم» وأن سواهم ممن تعوزهم مث تلك 
الدوافع يستجيبون لبيئاتهم كذلك. 
. ٍ ن 
وثمة سبب رئيس يدعو الناس إلى تحري النجاح؛ فهو يشبع خمسا من 
حاجات النفس البشرية: 
- الحاجة إلى التقدير. 
- الحاجة إلى الأمن الاقتصادي. 


- الحاجة إلى الأمن العاطفى. 
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- الحاجة إلى التعبير عن الذات. 

- الحاجة إلى احترام الذات. 

ویری عاا النفسس برادفورد ويلسون وجورج إدينغتون» ملفا كتاب 
Fit Chi, Second Child‏ أن سلوك الناسں محکومٌ بدوافعٌ طبيعية 
تمل ب «نيل المكافآت والتقديرء واجتناب الألم والخطر, والانتقام». 

والبيثات الاستبدادية تقيم الدليل على هذه الدوافع الثلاثة جميعًا؛ 
إذ فقي الدراسات إلى :أن المناخات الأستيدادية (الديكتاتورية) 
البيت والمدرسة ومكان العمل تفضي إلى توشات الأداء الآتية غ 
مجموعة من الأفراد: 

15 سيحققون النجاح. 

0 سیظهرون سلوگا معتدل. 

15 سیظھ رون سلوا وتمردیاء اؤ« اناميا 

وبك المقابلء تثير البيئةً الديمقراطية (التي تصنع قراراتها بالمشاركة) 
سلوكً نجاح بنسبة تقارب %100 2 أي مجموعة أفراد. 

کوان روجا انود رچ أو تنخفض تبعًا لطبيعة محيطنا؛ فمع 
ارتفاع المعنويات يصبح كل شيء همتا ففلى سبيل امال ناذا تكو 
للفريق المحلّي الأفضلية على خصمه ك مباراة ياضية؟ لأنه يلعب على 
U ٤ ٤‏ 
أرضه وبين جمهوره المشجع» فتزكو روحه المعنوية. التي تستحث بدورها 
اللاعبين إلى مستويات أداء أعلى. 
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التقيتٌ مرد متي أوبراء فقال لي: «عندما يكون الحضور معي مشجعين 
ومتفهمين, أستطيع أن أبلغ بصوتي درا من النغمات الموسيقية هي أعلى مما 
أستطيع تحقيقه 2 جلسات التمرن». ذلك لأن البيئةً الحافزة المستنهضة 
للروح المعنوية تبعثه على أداء رفيع يفضي إلى نجاج باهر. 

امین اشا اجکی کل رد بش ف الفرصة تق آغلن 
النغمات؟ حسبك أن تتأمل إمكانات مجتمع يتوافر التشجيع عند كل 
إخماد الجذا الملضطرمة: 

دولة يتمتع فيها الفردً بحرية الارتقاء إلى أعلى حدود إمكاناته» 
يلاحَّظ أن %85 من الأمريكيين هم من المفكُرين المبدعين لا من المفكرين 
المنطقيّين. هذه هي بيئتناء وهذا هو تراثنا. 

يقول روجر يبسن الابن» استنادًا إلى نتائج بحوث شاملة أجراها على 
الشخصية الإبداعية: «إن الأفكار الأصيلة. المتمردة على القوالب النمطية. 
أكثر وجودًا لدى بعضنا دون بعضنا الآخر. ومن حسن الحظ أن أي أسرة أو 
شركة أو دولة هي بحاجة إلى رفد أفرادها من أصحاب الأفكار الإبداعية 
بالمنفّذين الذين يستطيعون وضع الفكرة النظرية موضع التطبيق العمليء 


ویعدد پبْسن المزايا التي يتصف بها المبدعون والمنطقيون: 
صفات المفكر المبدع: 
2 چ ھی اة 
- مرن وتلقائي ولاتقليدي» منفتح لا تصدر احكامه عن معايير 


شخصية. 
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- يعمل على البديهة والإدراك الحدسي» ولا ينتقل بالضرورة من خطوة 
منطقية إلى أخرى؛ ويفيد من المصادفات. 
- غير منضبط» مشت الانتباه وغير منظّم. 
- أكثر اهتمامًا بابتداع الأفكار منه بتطبيقها. 
- قلق متململ» متكاسل القيام إلى واجباته المدرسية أو الوظيفية؛ 
وقد لا يتعلّم المهارات الضرورية (ومن ثم لا ينال الدرجات العالية 
أويكافاً بترقية). 
صفات المنقَذ المنطقي: 
- مجتهد وجدير بالثقة. 
- يفكر بتتابع الخطوات المنطقية؛ لا يركن إلى الشكّ. 
- لديه الدافع والإصرار ومضاء العزيمة لمتابعة المشروع حتى النهاية. 
- تكفيه أقل فكرة متميّزة؛ عملي آكثر مما هو مثالي. 
- يمتلك المعرفة التقنية اللازمة لإنجاز العمل (لذا فهوحريٍ بأن يكافاً 
المدرسة أو العمل). 
وإذا هيا تتحرى النظوهات الثانوية ب3 مجتمعناءكالبيت والمدرسة 
ومكان العمل أدركنا دون كبير عناء السب 2 قلة عدد الناجحين الثاقبي 
الزند. فقد التقيتٌ آباءٌ يفرضون القواعد الجامدة بدلا من طرح الخيارات. 
وأساتذة يُلزمون الطفل بالتقدم بسرعة واحدة لا تتفي ومديرين لا يؤمنون 
بوجود استثناءات 2 سياسة الشركة أو المؤسسة. 
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وبات معروفًا أن مؤسساتقا تسودها تزعة الاستبداد والسيطرة 
والقخگم في ر ب الصقات التي تميّز منظومتنا السياسية. وتجمد 
نشاط المفكُرين المبدعين. خمد جذوةً طموحهم به تحقيق النجاح. 
ما إن تتوافر لنا مجموعاتٌ من المفكّرين المبدعين. 
حتی نضعهم فورا ب بیثات تبدو معدَةّ لکبت مَلَّکات خیالهم 
وقدراتهم الخلأقة وتحويلهم إلى أشخاص خائبين. 
هكذا فُحمّد النار اللتهبة إلى جذوة ثم تنطفئ. 
أما الأشخاص التحليليون المنطقيون- الذين يؤلفون نسبة ال %15 
الباقية-فهم أكثر استعدادًا لتحقيق النجاح ب4 ظلٌ مناخات استبدادية 
قاسية؛ فيدركون أهد افهم 2 الواقع وهم ينتقلون من المراتب الوظيفية 
الدنيا إلى المراتب القيادية العليا. وبين الأبحاكت أن الأبناء الأبكار 


يندرجون غالبا تحت هذه الزمرة. 


ويحتاج المفكرون المبدعون إلى بيئة من التشجيع. ويرجُح نجاحهم 
2 المشروعات والأعمال التي تمكنهم من وضع أفكارهم موضع التطبيق 
العملي» بحيث تتولًى المؤسسة التي تنتفع بقدراتهم توفير جو ديمقراطي 
قفاوتي يثيح لهم المشنازكة ن عملية صتع القرار وه ذا هو التؤجه الذي 
يجب أن تسلكه أمريكا 4 القرن الحادي والعشرين. 

ولكي أوضّح ذلك أذكر واقعة تلّصل بسيّدة وابنتيّها. الابنةٌ الكبرى 
(البكر) كانت حسنة السير المدرسيء ب حين كانت أخكها الصغرى تعاني 
من مشكلات مدرسية. وعندما كانت الأم تطلب من ابنتها الكبرى مساعدة 
أختها السد ةك أذاء وانجباتها المدرسيةء كانت الأولى تسعد بذلك» وتجد 


التجا< جه جماعي 23 


فيه فرصتها لإثبات كفاءتها وتعزيز مكانتها. باعتبارها الأخت الكبرى. 
فحفقت الصغرى تقدّمًا آكاديميًا كبيرا؛ أن أختها عادت لا تنظر إليها 
کد متا لن صستطیع مجاراته» بل کحلیف يش من آزرها ویساعدهاً 
ر 

كيف يستطيع الآباء تحويل التنافس إلى تعاون؟ إليك هذا المثال: 
ألخب ر إؤلانف أنهم ذا رقو غرفهم بأنفسهم عند وقت معين؛ فإنك 
ستخرج بهم لتناول البيتزا. وستدهشك السرعةٌ التي يجعلون فيها 
غرفهم حسنة الترتيب والنظافة. ولا داعي إلى أن تقوم بالإشراف 
علیهم أو بتذکیرهم بالتعاون. 

إنك منذ اللحظة التي تَمُنح فيها مَنْ حولك فرصة المشاركة 4 الأنشطة 
واتخاذ القرارات. تسدي إلى نفسك. وإليهم. معروفًا كبيرا. 

اة ذلك ما حصل بك مدرسة ة ثانوية 4 ولاية ألاسكاء ماونت إيدجکوم, 
عندما شرك الط عة اا3 الغرارات: وكاقت النتيجة سلا 
اذا لافنا ومعجبًاء إذ اکن أداء الطلبة البالغ عددهم 200 بدرجة 
كبيرة» وانعدمت تقارير «سوء السلوك» أو كادت. 

ألاترىإذاً أن إعادة اكتشاف الديمقراطي ة2 العمل هي الخطوة 
الأولى على طريق النجاح؟ 


8% 


النجا< جه جماعي 


د 
b1‏ 


2 
معجزة الأهداف المشتركة 


لمجال الرياضة. ينظ رإلى العمل الجماعي على أنه العنصر 
الأساسي للنجاح. يقول مدرب فريق نوتردام الأسطوري نوت روكني": 
«إن سر الفوز بك مباريات كرة القدم هو العمل كفريق واحد متكاملء لا 
كأفراد. إنني لا أدرّب أحد عشر لاعبًا من أفضل اللاعبين» بل مجموعة 
أفضل أحد عشر لاعبًاء. 

بإمكانك أن تكون ظهيرا ریما عظيمًا 4 كرة القدم. أوراميًا ممتارًا 
4 اتحاد البايسبول. أو نجمًا لامعًا ب اتحاد كرة السلّة. ومع ذلك» فإذا 
اعتمدت 4 تحقيق النجاح على موهبتك فقط, يُخشى أن تصاب بخيبة 
أمل. وقد عبر عن هذا المعنى نجم اتحاد الهوكي الوطني وين غريتسكي 
٤ OT E FORE‏ 
بقوله: «يتعذر على شخص واحد الفوز بكاس ستانلي» ب4 حين تمكن فريق 
بوسطن بروينز من الفوز به سبع سنين متعاقبة بوجود بوبي أور ب 
الفريق, فكلما ازتقى أداء الفريق ارتقى أذاؤفه. 

ايض عاق لر اكه يم بد غرة تست وخة ماعات 
وغيرهما. فإذا كان الهدفٌ مشترگا فاز الجميع. 
(Knute Rockne 1931 - 1888) *‏ )lترجم(.‏ 


(Wayne Gretzky 1961 ) **‏ )ترم( 
)Bobby Orr 1948) ***‏ (الترجم). 
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يذكر ديفيد وروج جmiن Circles of Learning lala 2Z‏ 
(حلقات التعلّم) ثلاثة اختيارات للمعلمين ب غرفة الصف: 
1. بإمکان المعلٌمین تنظیم دروسهم على أُساس تنافسي» بحیث یتباری 
e ۴ 2‏ . 
الطلبة فيما بينهم بے سبيل هدف يتمكن من بلوغه أحدهم او 
بعصهم فقط. 
2. بإمكان المعلّمين تنظيم دروسهم على أساس فردي» بحيث 
يعمل كل منهم وحده لتحقيق أهداف تعلّمية لا صله لها بأهداف 
الطلبة الآخرين. 
3 بإمكان المعلّمين تنظيم دروسهم على أساسي تعاوني» يتيح للطلبة 
العمل معًا لتحقيق أهداف مشتركة للجميع. 
يلاحظ أن الاختيار الثالكث يحمل مزايا عديدة؛ ففى مثل هذه البيئة 
4 3 
التعلمية «هناك تساند إيجابي متبادل بين الإنجازات المنشودة للطلبة؛ إذ 
يدرك هؤلاء الطلبة أن بلوغهم أهدافهم يتوفُّف حصرًا على بلوغ الطلبة 
الآخرين 2 المجموعة التعلّمية أهداقهم أيضًاء. 
وتؤيد البحوتٌ التي أجراها المؤّفان جونسون بك جامعة منيسوتا ول 
المدارسس العامة صحة هذا الأسلوب وجدواه. وهذا ما دف إلى تدريب 
# 4 
المعلّمين والمربين على توظيف نهج التعلّم التماوني بے غرفة الصف» بالنظر 
ل أنه 4 أحوالٍ كثيرة بمنزلة الأمل الوحيد الباقي. 
أجزاء قابلة للتبادل: 
بيد الحنرب العالية الثاية تضات المؤسسات انتجارية الأسريكة 


عن أفكار ابتكارية نفيسة 2 إدارة العمل» خرج بھا مھندسش آمريكيُ 
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اسمه إدواردز ديمينغ. فما كان منه إل أن حَمَلَ أفكاره (المتصلة بتطوير 
العاملين وتدريبهم وإدارة أفرقاء العمل) إلى اليابان. واليوم يشيد نقَادٌ 
ديمينغ ممن أعرضوا عنه بالأمس بأفكاره باعتبارها عامادً مهمًا 4 إحياء 
الصناعة اليابانية وانتشارهاء علمًا بأن مفتاح نجاح اليابان كان إدخال 
العاملين 4 فعاليات صنع القرار. وقد أخفق أربابٌ الأعمال 4 الولايات 
المتحدة 2 اتباع مبادرة ديمينغ. 


لزمن طويل وأرباب الأعمال الأمريكيون المتنفذون 
يعاملون موظفيهم على أنهم قطحٌ قابلة للتبادل ل نظام للتجميع. 

على أن ذلك يشهد اليوم تحول ملحوظاً؛ ققد حدثت 2 العقد الماضي 
قي رات جذ رة واسعة اقفقاق 3 سايب الإذارة وإستراتيجيات 
الإنتاجية. وطرائق رفع مستوى النوعية. وتقنيات التدريب. وهي تغييرات 
أملاها الشعور بأن التعليم والتجارة والصناعة لم تكن مواكبة للتطورات 
الدولية ب عمليات تطوير النوعية والعمليات التي تتطلب عملا جماعيًا. 

من مظاهر ذلك التبدّل ما يلظ من أن أساليب الإدارة البيروقراطية 
والاستبدادية التقليدية تُستبدّل بها اليوم تقنيات إشرافية من شأنها أن 
تثير مشاعر القيمة الذاتية والتطور الشخصي. كذلك بات العمل الجماعي 
أوسح انتشارًا على المستوى المؤسساتي. 

فعلى سبيل المثال. اتم ريشارد ويليثز وجل جورج ( العضوان المشاركان 
ب مؤسسة أبعاد التطور الدولية ب بيتسبرغ) إلى عهد قريب دراسة تتناول 
مجموعات العمل الذاتية التوجه (8015). وري العمل الذاتي التوجه هو 
وة رة من العاملين تناط بها مسؤولية أداء عمل متكامل». 
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و2 مقال للباحدين ویليٽز وجورج 2 مجa Training & Develop e‏ 
1هل (التدريب والتطوير)ء يقارنان مجموعات العمل كS51؟8‏ 
بالمؤسسات التقليدية: 

ETE. BA EE EE‏ أنساق من المديرين 

والمشرفين. 

- مدير الفريق أقرب إلى المعلّم الناصح منه إلى المخطط والمراقب. 

- يعتمد نظام المكافآت على درجة المهارة والعطاء الجماعيء لاعلى 


مبدأ الأقدمية. 


- يلع على المعلومات- من مثل: معطيات الإنتاجية وتقارير النوعية. 
وأرقام المبيعات. وهوامش الأرباح - جميح العاملين على سبيل 
المشاركة؛ ولا يقتصر ذلك على عدد محدود من شخصيات الإدارة 
العليا. 


من العاملين إتقان كامل جوانب العمل المطلوب من الفريق. لا 
إتقان جزئية منه فقط. 


ويعتمد عددٌ من الشركات» من مثل: مايكروسوفضت وبوينغ وآي بي إم 
وهونداء مبدآً العمل الجماعي؛ لأنه أجدر أن يثمر 4 مستوى الأداء وعوائد 
المبيات. وقد سجل بالفعل تحسن لا يستهان به لجهة الإنتاجية والنوعية 
واكتفاء العاملين وجودة خدمات المستهلك. 


وثمة ضفة مشتركة بين مجمؤغات العمل ك شركة هوندا وأبطال الرياضة 
هي الجهد الجماعي. وكما قال راي كروك مؤْسس محلات ماكدونالد: 
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إن المطعم الحسلّ الإدارة شبية بفريق بيسبول فائز؛ 
فهو يستفيد إلى أبعد حدٌ من موهبة كل عامل 
وينتهز كل فرصة» مهما كانت عابرة لتفعيل الخدمة. 
أصغ إلى الطاهي: 
يروي جاك إیکرد وتشارلز كولسن 2 كتابهما Why A ri41‏ 
Doesn't Work‏ ( اذا لا يعمل الأمريكي؟) قصة صانع الحلوى فرانك 
بروك» الذي استأجر فريقًا من خيرة المهندسين لتصميم معمل جديد 
لصنع الحلوى» بعد أن اشتكى العاملون من المعمل القديم. 
عندما أَطلَحّ الصمّمون بروك على مخططاتهم» استصحبهم إلى 
عمال الذين سيتولّون صنع الحلوى. 
قال أحد أفضل الطهاة؛ «إنه بثاءٌ حسن الظهر حقاء غير أن صمام 
السگر ببدو وکأنه يبعد عشرين قدمًا عن صمام البخار». 
سأله بروك: «وماذا 2 هذا؟» 
أجاب الطاهي مبتسمًا: «لا شيء يا سيدي» سوى أن علي أن أضع كلتا 
يدي على الصمامَين 2 وقت معًاء. 
ونتيجة لإسهنامات أفراد اتريق انطلق العمل الجذيد انظاذقة سلسة 
یقول إیکرد وکولسون: «إذا کان للمؤسسات أن تعمل بصورة فاعلة. فلا 
بد أن تدخل القيادة إلى صميم العمل وتفاصيله؛ فتقارير الإدارة وحدها لا 
ترقى إلى مستوى التواصل الشخصي». 
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هذاء وقد وصف بتاءٌ جماعات العمل بما يشمله من برامج الحفاظ 
على النوعية. وعلاقات الإدارة بالزبائنء وعلاقاتها بالعاملينء» بأنه 
استراتيجيات أساسية للسادمة الأشتضادية الستهبية لأمتقا: 

واليوم تتكشّف مفاهيم العمل الجماعي عن آثار مهمة 4 نوعية 
الأفراد والمنتجات. وقد أثارت هذه الإستراتيجيات نفسها الاهتمام بدوّر 
البيت والمجتمع التعليمي والتربوي ب4 تطبيق هذه الابتكارات الاجتماعية 
والإدارية. ويمكن إيجاز الفلسفة الضمنية لهذا كله بالقول: «خْيرٌ لك أن 
يعمل شخص واحد معك من أن يعمل خلاة لك 
مصدر التزويد: 

كل ميدان من ميادين الحياة يصل الناس إلى النتيجة القائلة بأننا لا 
نعيش ب عزلة. ومن الأقوال الاصطلا حية المتعارفة ب4 اليابان: «الآكل من 
اقذرواحدة. وهڈا صحیح؛ فكل من له نشاط تجاري «يأكل من الصحفة 
نفسهاء» سواء آکان موطف شحن؛ آم موطف استقبال» آم فيا تهنيا؛ آم 
محاسبًاء أم مديرًا للشركة. 

إذا غابت القَدّرُ جاع الجميع. 

وإذا كانت مللأى َعم بالخير المتحصل من العمل جميع العاملين. 

ومن أصحاب المؤسسات الكبزى المهمة نذكر: بيل غيتنن صاحب 
مایکروسوفت. وتشارلز شووب صاحب مؤسسة شووب» وهیرب کیلهر صاحب 
اتخظوط الجوية آلمتطة ة الجنوبية الغرتية من الولايات التحدة. والجميخ 
يؤكدون دومًا على العمل الجماعي باعتباره مفتاح نجاح مؤسساتهم. 
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وقد صرح بيل غيتس 4 ربيع العام الماضي بأنه يزو «نجاح 
مايكروسوفت إلى روح الابتكار والعمل الجماعي». وقد تقدم لك ب2 
الفصل السابق أن البيئة الجماعية تشجع على تنمية روح الإبداع» وهي 
أحد المكؤنات الأساسية للابتكار. 

ولل أفضل ما قيل ك وصف العمل الجماعي والنجاح المؤسساتي ما 
قاله ه. روس بيرت من شركة تُطّم البيانات الإلكترونية :)٤08(‏ «العمل 
التجاري ليس مجرد عقد صفقات وحسب؛ إنه امتلاك منتًجات نفيسة؛ 
وتنفيذ مشروعات هندسية عظيمةء وتوفير خدمات جليلة للزبائن» وهو- 
آخيرا سيج متلاحمٌ من العلاقات الإستانية. 

فإذا رأى جميح العاملين 2 مؤسسة ما أنفسّهم وهم يحسنون أداء 
واجباتهم. تعزَزت لديهم قيمتّهم الذاتية إلى حد بعيد. ومن الطريف هنا 
الإشارة إلى حواررمزي قال فيه الفأر للفيل وهما يّبران جسرًا: «معًا 
تسن رھدا الشيء فيهتز.. 

على أن كثيرا من الناس لا يدركون العلاقة بين أن تبذل غاية جهدك 
الشخصيء وأن تكون عنصرًا بك فريق عمل. ولربما استخلصنا عبرةٌ 
مما جرى لعامل نسي ج احتَبلٌ 4 مغزله» ولم يقلح بك الإفلات برغم كل 
محاولاته. فکان کلما حاول تحریر نفسه أوعَلَ بے شبکها. 

رئيس العمال: «ماذا لم تنادني لنجدتك. 


العامل: «كنت أحاول بذل قصارى جهدي». 


رئيس العمال: «كان بإمكانك بذل قصارى جهدك باستدعائي». 
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نحن بحاجة إذن إلى إدراك أن يإمكاننا بذل غاية وسعنا ب إطار عمل 
جماعي تعاوني بنّاء. 
أساسيات البقاء والاستمرار: 


مافتى مبدأ «الأهداف المشتركة» يترسح بابحا متوا 


مؤي دة للفكرة القائلة: إن التنافس صورة سلبيةٌ يكثر وجودها ل معظم 
الكيانات الإنسانية. وتشير الدراسات إلى أن نسبة لاتزيد على 15 - %20 
من الناسس تؤذي وظيفته ا بإتقان ج بيئة يضطرون فيه ا إلى أن يكونوا 
تنافسيين مع الآخرين. 

ولونظرنا إلى المسألة من الزاوية الأخرى لوجدنا أن نسبة 80 - %85 
من الناس يبدون غير قادرين على تحقيق أي نجاح بسبب البيئات العملية 
والتعليمية التي يعملون فيهاء والتي تقوم على تناف داخلي مرير هوبط 
واقع الأمر تناحرٌ يؤذي فيه المرءٌ أخاه ويسعى إلى الإيقاع به. 

ولكني يثمر العمل الجماعي ب ميادين التعليم والعمل وسائر العلاقات 
الإنسانية. لا بد من وجود مناخ ينمي ك النفس روح الإيثار وسماحة النفس. 
ولا غضاضة ب4 أن نستخلص درسًا عظيمًا عن مثل هذا المناخ من سلوك 
النحل وهو يصمد لبرد الشتاء القارس ويتجاوزه بنجاح. 

يصمد النحل لدرجات الحرارة الباردة باثّباع إستراتيجية تقوم على 
توحيد الجهود والتعاون المتبادل؛ فهي تقض ام وتتكئل؛ تلف ما يشبه 


الكرةء وتمضي 2 حركة دؤوية تشبه الرقص. 
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ولتحقيق غايتها تحرص على تبادل المواقع فيما بينها؛ فتنتقل 
الجماعة الموجودة على الحافة الخارجية الباردة إلى الوسظ ك حين 
تتحرك الجماعة التي 4 الوسط إلى الخارج. وإذا أصرت الجماعة 
الموجودة 2 الوسط على البقاء هناك وترك الباقي على الأطراف» 
فلربما هلك الجميع. 

فانظ ز كيت يفضي توخي الهف وض م الجه ودا تبلؤغة إلى 
اجتراح المعجزات. 

إن مفتاح النجاح هو 4 العمل الجماعي التعاوني» 
سواء بل مضمار الرياضة أو على صعيد العمل أو ب2 لعبة الحياة. 
فالنسر لا يطير بجناج واحد» بل بجناحين. 

وقد وجدَ أن مشاعر «الإقصاء»- أي الإحساسن بأنك لست فردًا من 

فریق أو جزءًا فاعلاً من كيان ذي شأن_غالبًا ما تكون مصدرَ الأداء 
۰ 4 2 ر 

«المتواضع؛» أو «التمردي». و2 معظم البيئات (ومنها المدارس)؛ يستبعد 


الأفراد ذاتيًا عن آي فريق أو كيان ٳيجابي. 


4 «<44 0 

ففي مدرسة بلينفيلد (إنديانا ) المتوسطة مثا يعد كل مّن يود أن يكون 
مشجًَا أو عضرا بل فريق رياضي أو موسيقي. أو فردًا ب أي فعالية «كيان 
إيجابي»» ز٤ا‏ من ذلك الفريق أو الفعالية. شريطة أن يلتزم بحضور 
التمرينات والأنشطة المقررة؛ بغية إتقان أساسيات الأداء المثمر. 

ما هي النتيجة؟ ارتفا ملحوظ 4 الروح المعنوية لطلبة بلينفيلد 
ومستوى إنتاجيتهم وأدائهم الأكاديمي. وأكثر من ذلك مشاركة كبيرةٌ من 
الآباء والأمهات تجعلهم بحق جزءًا لا يتجزًاً من «الفريق». 
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يُّذكر أن البرنامج الذي يشارك فيه نصف الطلبة ب فعاليات مدرسية 
إضافية خارج نطاق منهاجهم المقرر (مقارنة بنسبة %20 على مستوى 
الولايات المتحدة كَلّها) قد عرص حدينًا على القنوات الإخبارية °۸۸ 
.NBCg «ABC‏ 

وبعبارة مختصرة تَمُنّل بيت القصيد: إنك لا تستطيع أن تتنافس 
خارجيًا بنجاح إذا كنت ج حالة تناضس داخلي. فإذا ركب الأفرادٌ موجة 


التنافس التناحري خسر الجميع» وإذا تعاونوا ربحوا جميعًا. 


% 
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ما وراء التنافس 
هل ثمة آمل يُرجى من شخص مبدع طال إهماله ب بيئتنا التعليمية 


والعملية؟ يسعدني أن أجيب بأن ثمة ما يشر بخير. ويتحقق ذلك فعلاً 
بأسلوب العمل الجماعي. 
مدرسة ابتدائية ب4 مدينة إنديانا بوليس تمهد الطريقٌ لتنمية قدرات 
الأطفال عن طريق تعليمهم استعمالَ جوانب ذكائهم السبعة الفطرية. 
وقد أورد العام النفسي هوارد غاردنر من هارفارد هذه الجوانب ب كتابه 
Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences‏ ( أنماط 
التفكير؛ نظرية جوانب الذكاء المتعددة) كما يأتي: 
1. الذكاء اللغوي (اللساني): براعتنا 2 استعمال اللفة. 
2. الذكاء المنطقي -الرياضي: القدرة على تمرف النماذج والأشكال 
والأنماط. 
3 ألذكاء القراغي (الحيرزي): القدزة على رشم ور ذهثية 
للكائنات المادية. 
4. الذكاء الجسدي -الحركي الحسّي: القدرة على التنسيق بين 
النشاط العقلي والفعل الجسدي. 
5. الذكاء فيما بين الآفراد: القدرة على «قراءة» الأاشخاص 
والتفريق بينهم. 
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6. الذكاء الشخصي الضمني: القدرة التأملية الفاحصة للذات» 
وإدراك المرء لأفكاره ومشاعره الذاتية ودوافعه السلوكية. 
7. الذكاء الموسيقي: رهافة الحس لطبقات الصوت والألحان والنغم 
والإيقاع. 
U‏ 
قام المختصون ب مضمار التربية 4 إنديانا بوليس بابتداع سلسلة من 
ضروب اللعب يُقصد منها اختبار كل جانب من جوانب الذكاء. وبملاحظة 
مستويات الأداء لدى الأطفال» أمكن تحديد مجالات إبداعهم. ثم قسموا 
ب U‏ َ 
تلامذةٌ الصف إلى مجموعات سباعية يتفوق كل فرد فيها 4 جانب معيّنِ 
من الذكاء. وبدل من تقويم الأفراد قام الأساتذة بتقويم المجموعات. 
فلوحظ بعد مرور عام أن جميع التلاميذ قد حقَقوا براعات عاليةٌ ج 
۹ 
جواب الذكاء السبعة كلها أعيد تلبق هذه الذراساك على ظلبة المد ارين 
الثانوية. فتحققت النتائج نفسّها هنا كذلك. 


وتفسير ما حصل هو أن الشخص المتفوق 4 مجال معيّن 
على مساعدة أفراد جماعته 2 التمكن من ذلك المجال وإتقانه. فإذا كان 
مجالٌ الدراسة هو الرياضيات. تقدّم الطفل ذو الذكاء المنطقي؛ ليحتلً 
المركز الأول وإذا كان موضوع الدراسة هو الموسيقاء تقو صاحبٌ الذكاء 
الموسيقي. وبك الملعب يبادر صاحبٌ الذكاء الجسدي إلى مساعدة زملائه 


من أفراد مجموعته لإتقان البراعات الجسدية. 


ومثل هذه الروح من التعاون من شأنها أن تولّد جوا من الإثارة والحماس 
يفتقر إليه النظامٌ اشتاشمي القديم: 
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تمي ز روعةٌ الأسلوب التعاوني بك أن الشخص المبدع ينال فرصته من 
الثمم دون أن يكون عقب ةه طريق صاحب التفك ير المنطقي؛ فكلاهما 
قادرٌّ على النجاح به وسط ديمقراطي تعاوني. أما 4 البيئة التنافسية 
الاستبدادية. فلا يفلح إلا صاحب الفكر المنطقي فقط. 

كذالك يَذْزع المحيط الديمقراطي التعاوني إلى الابتماد عن الإفراط 
والتطرف. فإذا كان التلميدٌ المنطقي التفكير من عادته القيادةء فسيبقى 
متفوفًا على كل حال. ومع ذلك. فلن يترك الطفلٌ الإبداعي التفكير دون 


أن يأخذ دوره هو الآخر. 
إعادة كتابة الدليل: 


ولوذهبنا نطبّق هذا المبدأ نفسه» القائم على العمل الجماعي. ل 
مضمار العمل لوجدنا أنه يعطي نتائج باهرةٌ هناك أيضًا. 


فضي مصنع بے روكويل بولاية أوهايو. كان المدير يقضي معظم وقته 
يتفشّد الروح المعنوية للعاملين لديه» ويحرص على أل تهبط إلى أقل من 
7 من 10 على سلَم قياس مفترض مدرُّج من الواحد إلى العشرة. وكان 
يرحب بأفكارهم. بل يأخذ بها ب كشير من الأحيان. وكان ب المصنع 
مكبس ضخم يستعمل لضغط محاور عجلات الشاحتات المعدة للشاق 
من الأعمال. ونا كان لا بد من إيقاف مجموعة مناويّة عن العمل بصورة 
دورية كلما حان موعد تجديد المكبس وصيانته» فقد أعاد مهندسو المصنع 
صوغ دليل العمل بغرض تأمين العاملين على نظام الساعة مدة إجراء 
عملية التجديد. 
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ويوم توج العاملون إلى مديرهم قائلين: «إذا اتَبعنا تعليمات دليل 
المهندسينء استغرقت عملية التجديد والصيانة اثني عشرة ساعة. ونعتقد 
أن بإمكاننا اختصار هذه المدة إذا أتيحت لنا الفرصة». 

أصغى المدير إلى عمّاله من الرجال والنساء الذين لا يتجاوز مستوى 
تعليمهم المرحلة الثانوية. ولعلَه كان يفكّر: 

لماذا ألتفتٌ إلى رأي عمال يعترضون 
على ما أقره مهندسون تخرجوا 2 أكبر الجامعات؟ 

فالقاعدة المتّبعة 4 معظم المصانع تقضي ب أن يضع المهندسون دليلَّ 
العمل» وأن يسير العمالٌ وفقًا لتعليماتهم. 

غير أن هذا المدير كان مختلقًا؛ فقال مخاطبًا هؤلاء العمال: «لاذا لا 
تزوروني ب4 مكتبي؛ لنناقش الأمر معًا؟» 

وقد خرج هؤلاء العمال المبدعون من النقاش بفكرة عملية يمكن 
تظبيغها بالاستفانة ببعض الأدوات الخاصة. وعنذما ورت التجهيزات 
المطلوبة, أنجزت عمليةٌ التجديد بأل من ربع ساعة بدلا من أن تستفرق 
ساعات طويلة. هإذا علمت أن إغلاق جزء من هعمل قد يكلفه خسارة 
0 دولار کل ساعة؛ فلیسں من العسیر أن تستنتج كم اقتصد عمال 
روكويل لصلحة مصنعهم. 

ما الذي حصل ب2 ذلك المصنع؟ 

هذا المشال وجد العاملون 2 بيثة ديمقراطية تعاونية. فالتزموا 
بأهد اف مؤسستهم ومبادئها؛ فلم يكن هدفهم مقتصرًا على إدارة المكبس 
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وحسب» بل حرصوا علی جلب آرباج لمؤسستهم. وعلى حماية وظائفهم . 
والمحافظة على سير العمل ب2 وقت معا 


حان الوقت لإدخال إضافات 


يميل المبدعون, عندما يصبحون ناجحين» إلى أن يكونوا أرباب 
أعمال. على أن ذلك لا يعني دومًا أن عليهم ركوب موجة النشاط التجاري 
للصلحته م الشخصية؛إذ يإمكان الشركات الكبرى أن تح ؤل العاملين 
المبدعين إلى مسهمين مشاركين, وذلك بإشراكهم - جزئيًا - 4 عملية صنع 
القزاز. هبدلا من أن يكونوا مَقّودين. تمنحهم المؤسسة فرصة للمشاركة ف 
تولّي القيادة. وحسبك مثالا ناطقًا على ذلك النتائج المتحصلة من نموذج 
مصنع روکویل. 

ول مصنع لسبك المعادن 4 إليريا بولاية أوهايو أيصًا» كان غريغ فوستر 
مدركًا تماما أن الشركة التي يزمع شراءها كانت تعاني من مشكلات عميقة 
جد اء يصفها فوسثر بقولسة: كانت أحوال الشركة ردب ة إلى حذ بميد؛ 
فأرقام الحسابات لا تبشّر بخير» ومسارات العمل إلى بوارء وكان امصنع 
يخسر ثلاثة ملایین دولار سنويًا. لم يكن لدي عندئذ أي إجابات.. 

بدأ فوستر عملية التحؤل الجذري أول بإغلاق الشركة مدة ثلاثة أيام» 
واستدعاء ثلاث مئة موظف «سابقء للنظر ك إمكان إعادتهم إلى الخدمة. 
ثم إنه استخدم مئه من خيرة المرشحين آداءٌ وسجلات حضور. 

جَمَعَ فوستر القوةً العاملة التي أعادها إلى الخدمة وخاطبها قائلً: «لا 
يهمني ما كنتم تفعلون. فالماضي لم يكن مثمرًا ولنضرب صفسًا عنه. وقد 
بعتت هذه الشركة اعتبارًا من يوم الجمعة الماضي خلقًا جديدًاء وعلينا أن 
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نتعامل مع الأمور بصورة مختلفةء. وأعلن قراره: «لقد عقدت العزمّ على 
تقاسّم الأرباح مع جميع العاملين هناء. 
تمكن فوستر من إنقاذ شركته عن طريق إدخال مفاهيم تعاونية» 
وحصل ك المقابل على قوة عاملة مساندة وعاطفة» 
وعلاقات عمل منسجمة ومتناغمة. 


تخلّص فوستر من ست من سيارات الشركة. وألفى عضوية الشركة ل 
ثلاثة نواد ريفية. وأرسى جوا من الوحدة والألفة بين الإدارة وكوادر العمل. 
وما لبثت الإنتاجية أن رگ كوا مثيرا؛ فبدل من 391 عامل يقومون على 
إنتاج 12000 طن من مصبويات القوالب سثويًاء صار هذا الخرج يتحفَق 
بجهود مالا یزید علی 216 عامادٌ. وهکذا حدّد فوس تر شخصیًا معام 


التوجه العام لفعاليات الشركة المتنامية. 

ولم تسجّل السنوات الثماني الأولى من قيادته سوى ثلاثة عاملين 
غادروا الملصنع» وهي حالة لا سابقة لها. ولم يكن من قبيل المصادفا 
أن يَصمد لصن كشركة رابحة. ب4 حين واجهت شركاتٌ أخرى عدي 
مخاطرً مالية. 


ot Û 


الباب المفتوح: 

به مدينة بي سيتي بولاية میشیغان تبوأت باتریشي ا کاريغان منصبَ 
مدير شركة جنرال موتورز. وطارت لها شه رة عريضة بسبب حنكتها غ 
التعامل مع مواقف يحصل فيها انقسامٌ 2 الرأي بين العاملين والإدارةء 


وقدرتها على تهدئة الأجواء بمجرد حضورها. 
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وکان أول ما استهنٌت به كاريفان عمله ا مصتع بي سيتي أنها 
التقت جميح العاملين - البالغ عددهم 2,300 -فردًا فردًا وتحدث إليهم 
وصافحتهم. إيمانًا منها بأن «الناس يريدون أن ينظر إليهم كبشر». 

وقد اكتسبت كاريغان خبرتها الإدارية الواسعة بحكم عملها 4 ميدان 
التعليم 4 المدارس العامة؛ ومن غرفة الصف خرجت بنتيجة بسيطة لكنها 


عميقة مفادها: 


إذا كان التاس سعداء کان التعلُم سهلد؛ 
وإذا كانوا غير ذلك بات التعلّم صعبًا. 
وت اد القاعد ةة غرفة الضف كنا تخت العمل. 
وممًا حرصت کاریغان علی فعله مثا یستحق أن يُحتذی هو نها کانت 
تترك باب مکتبها مفتوخًا من شاء الدخول. وکانت تشع صنوانها من 
المديرين على ذلك أيضًا؛ فالإدارة عادت غير عصيّة النفاذ على العاملين. 
فلورغبت ب رؤية بات فلا تتردّد 4 دخول مكتبها إذا كانت فيه وإلا 
فستجدها حتمًا متجولةٌ ب مواقع العمل تتحدث إلى العاملين وتقترب 
منهم؛ لتقف على شؤونهم وتصغيّ إلى همومهم وأفكارهم. 
لقد مكلت باتريشيا كاريغان أعلى مستويات فلسفة الإدارة تقدمًا ي 
القرن الحادي والعشرين. ولاشك ب أن المؤسسات التي سوف تستمر 
لتشهد تنافس القرن القادم هي تلك تشجح وترعى ب أوساطها الروحَ 
الديمقراطية التعاونية؛ لأن مناخات العمل الجديدة هذه من شأنها أن 
تمكن من استثمار مصادر الإبداع الهائلة للشعب الآمريكي. 
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القدرة على التَقَير: 

قد ناء ل عمَّا يحضل لأولئك المفكرين غير المتعاونين عثدما'تظلب 
الإدارةمنهم أنيكونوا جزء امن فريق صنع القرار. الجواب أنهم سيتحولون 
إلى مشاركين فاعلين. على أن الأمر لا يحدث بين عشية وضحاها؛ فأنت 
لا تستطيع أن تَبْقيّ العاملين ب المؤسسة على جدول الرواتب عشرين سنه 
دون أن تطلب إليهم الإفصاح عن آرائهم. ثم تنتظر منهم أن يصبحوا 


مَعين أفكار بين يوم وليلة. 


لكن العاملين يتفيٌرون مع الزمن. أما كم يستغرق الأمر حتى يته 
التفير. فذلك يتوفّف على درجة السيطرة الاستبدادية التي تعرضوا لها 
به البيئة السابقة. غير أن المدة تقع عمومًا بين سنة وست سنوات» لكنها 
قمينة بأن يتعلُم بعدها أصحابٌ الأفكار اللاتعاونية أن يفكروا لأنفسهم. 
ولمصلحة مؤسستهم . ولمستقبلهم. 

خذ مثالا مصنعًا للسيارات ب مدينة سنسيناتي بولاية أوهايو. التزمُ 
بسياسة تقضي بمشاركة كاملة للعاملين. وقد وجد أن خمسة وعشرين 
فردًا فقط من عدد العاملين الإجمالي البالغ 2500 لم يتمكنوا من تحقيق 
التغيرء أي إن نسبة %99 منهم كانوا قادرين على التحول من البيئة 
الاستبدادية المنغلقة إلى البيئة الديمقراطية المنطلقة. 

وهذا بالطبع من دواعي السرور؛ لأن ثلة المفكُرين المبدعين- أولئك 
الذين كانت مواهبهم محل إهمال أوتجاهُل 2 البيت وي المدرسة-يمتّلون 
أملَ الأمة 2 قادمات السنين. 
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عمل لي أي وكا مديرًا باررًا لشركة كرايزلر موتورز. وبعد إحالته 
على التقاعد عاد ليَّبرز 4 مضمار تعزيز الاهتمام الوطني بالتعليم. 
وکان معروفًا بميله الجامح إلى ققق الوق التعليمي لجميع الطلبة 
(لا للصفوة منهم فقط). وتمكن فعلدً من الانتقال بالتعليم إلى واجهة 
الاهتمام الوطني»وساق العبارةً الخالدة القائلة: «إن المستقبل لا يعتمد 
على ما تستطيع النخبةً من الطلبة تحقيقه» بل على ما يطيق الطلبةً من 
ذوي القدرة المتوسطة فعله». 

وثمة ملايين الطلبة والعمال «المتوسطي القدرة» ممن ينتظرون 
فرصة للتحدي. وعندما يصير أصحابٌ الأعمال الروتينية أربابَ أعمالء 
يحفزهم التحدّي إلى التحول إلى أشخاص يتمتعون بكامل أدائهم الفكري 
والفيزيولوجي. 


بيئتك الجديدة: 
لعلك بدأتَ تدرك سببً اهتمامي الشديد بتغيير المشهد الأوتوقراطي 
للبيت والمدرسة ومكان العمل إلى بيئة ديمقراطية تعاونية؛ لأنها السبيل 
الوحيدة التي تمكننا من البقاء والاستمرار 2 المستقبل. 
عندما تَكفٌ عن التنافس فيما بينثاء نبدأ بالتنافس مع العالم. 
وهذا ميد لأمريكا والأمم الأخرى. 
ريما تقول نفسك: «إنني شخص ميدع ولا أعتقد أن لي حًا و 


النجاح ك بيئة مؤسستي ذات البنية المعقّدة أو الأوتوقراطية.. 
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لكن ما يسعد حقًا هو أن بيثتك سائرةٌ على طريق التفيير؛ فا مشروعات 
التي ستستمر ستكون حتمًا مؤسسات ديمقراطيةٌ تنظر إلى موظفيها على 
آنهم ذخر مۋسساتي. 

وبك حين أن التعاونَ عمليةٌ فريدة لضم جهود الأفراد؛ بغية تحقيق 
غرض مشترك» فإن بالإمكان توسيع نطاق عملية التعاون هذه إلى أبعد 
من شركة أو مؤسسة. 

وإليك مثال يوضّح ذلك. فقد نقلت مجلةٌ فوربس إلى عهد قريب خبرا 
بين كيت قبتي شرك موند االلتصكيخ الأمريكي عة ترارنية ع جهات 
تزويد باستعمال أسلوب «الإدارة المشتركة.. وي حين يستعمل كثير من 
الشركات جهات تزويد بعيدة وأكثر تاهاد ب مسائل الضرائب؛ أملاً ج 
اتش التكاليف إلى الحا" الأدنى» تتعامل شركة هوندا مباشرةٌ مع جهة 
للتزويد بي ولاية ميشيغان. وترشدها إلى سبل لتحسين أرباحها من العملية 
الحالية. وبإحداث تغييرات 2 العملية؛ وأدخال تحسينات على الآلات 
استطاعت الشركة المزودة أن تناس مع ية التكاليف الخاصة بجهات 
التزويد الأجنبية. وأن تحتفظ بعلاقتها مع شركة هوندا. وهكذا كان لهذه 
العلاقة التعاونية الفضل 4 إنقاذ شركة تزويد أمريكيةء إضافة إلى إنقاذ 
الوظائف والاقتصاد المحلّي. وکانت شركة هوندا سفيندة بالتتيجة:)إة 
أتاحت لها إضافة شركتَين أخريَينَ إلى برنامج «الإدارة المشتركة»» كما 
یقول تیموشي مایرز من شركة هوندا. 

بنظرة بعيدة وباعتبار الاحتمالات المستقبلية» 
رأينا أننا نستطیع !دا وحُدنا الجهود- أن نجعل المؤسسات تعاونية. 


ذلك هو التعاون؛ ذاك هو العمل الجماعي الذي يفضي إلى النجاح. 
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ومما يثلج الصدر أيصًا أنه إذا كانت ظروف العمل 2 مكان عملك لا 
کو Ea Ea‏ 
بين يديك فرصًا لا تنتهي 4 السوق حالما تدرك الإمكانات الكامنة ب ذاتك. 

أجر عملية مسج ذاتي. بالإجابة عن الأسئلة الآتية: 

- ك أي من جوانب الذكاء السبعة ترى نفسك مبدعًا؟ 

- ما الإمكانات المتاحة لاستثمار هذه المواهب وتنميتها؟ 


-هل ثمة مشروعاتٌ قد تتيح لك فرصة تقديم مواهبك بصورة 
تشاركية؟ 
- ما الفرص التي تراها ممكنة ب مقابل استعمال قدراتك بك مشروع 
کا با 
لاا قهري ر فة Business Week‏ ( أسبوع التجارة 
والأعمال) عملية تقويم قدرة مدرسة التجارة وإدارة الأعمال التابعة 
لجامعة هارفارد على تطوير مفاهيم القيادة لدى الطلبة» استحقّت 
المدرسة درجات عالية بك أغلب الميادين باستثناء ميدان «العمل الجماعي.. 
لماذا؟ لأن EE‏ القسري يعوق التعاون»» وكذلك لأن «الدورات 
الدراسية لا تتطلًب إلا قدرًا ضئيلدً من العمل الجماعيء. 
ومنذئذ جاءت التوصياتٌ» إلى مدرسة هارفارد وإلى ساثر مدارس 
القجارة والأعمال» مشجعةٌ على اعتماد النشاط الجماعي 4 تنفيذ 
الأعمال واتّخاذ القرارات. وبالفعل بدأ معظمٌ مدارس الإدارة والأعمال ت 
أمريكا (إن لم نقل جميعها)ء ولا سيما ب4 البرامج المفضية إلى نيل درجة 
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الماجستير ي إدارة الأعمال. بالتركيز على العمليات الجماعية واتباع 
أسلوب الأداء ضمن فريق 2 أغلب الأنشطة الدراسية. 

لا بديلَ إذأً عن العمل التعاوني علمًا بأنه لا يتعيّن عليك بالضرورة أن 
تتفوق ب2 المجالات كَلّها؛ لكي تكون ناججًاء بل يمكنك -إذا ما وجدث ثفرة 
ل مهاراتك أن تضم جهودك إلى جهود زملائك» وانظز بعدها كيف 
تتضاعف الإمكانات ويربو العطاء. 


% 
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4 
الفريق «الداخلي» 


مازلتُ أذكر ذلك اليوم الذي تحدثت فيه إلى مجموعة من طلاب 
إحدى المدارس الثانوي ة4 ولاية إيلين وي صتّفوا على أنه م مقصُرون 
تعليميا٠‏ سآلتّهم وفتها: لاذ أنتم 4 هذا الصف؟ 

فأجابني أحدهم: «أظن أن السيب هو أننا أغبياء». 


استحسن بقية طلاب الصف هذه الإجابة؛ ولكني سريعان ما آذركت 
أنها فرصتي لإقناعهم بأنهم ليسوا كذلك. ورحت أسألهم بضعة أسئلة. 
فتعجبت من عدد الذين كانوا يجيبون على البديهة؛ فهم لم يكونوا يعلمون 
ماذا تعني تلك الإجابة. 

سألتهم: «مَنْ منكم يعتقد أن لا أحد يستطيع أن يخدعه؟» فرفع 
الجميع أيديهم. 

«ومّن منكم يحب الموسيقاء ويعتقد أن لديه موهبةٌ فيه ا؟» فرفع 
معظمهم أيديهم. 

«ومّن منكم يجيد ضروب الرياض ة5 فارتفعت الأيدي أيضًا 4 جميع 
أرجاء الصف 

«ومن منكم يرغب 2 أن يعرف نفسّه جيذ ا5» فأجاب أحدهم: «لم أكن 
أرغب من قبل. ولكني أعتقد أني بد أت أرغب 4 ذلك الآنء. 
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تذكرتٌ جوانبً الذكاء السبعة لغاردنر (التي وردت 4 القصل 
السابق)ء فوجدتٌ أن هؤلاء الطلبة بارعون 4 خمسة جوانبَ منها ج 
الأقل. ولكنْ صَدَفَ أنهم كانوا ضعافًا .4 الجانب الذي اختبروا فيه وهو 
الذكاء المنطقي. وبسبب ذلك ااا ذلك 


الصف بأنهم «متخلّفون» تعليميًا 


والجانب الست هذا اک هذه المغالطة؛ 
وأصبحوا يتصرفون وفقًا لها. 
لقد كان جميع الطلاب موهوبين ك مجالات متمددة. وقد شجعتّهم 
على البدء ببناء قدراتهم. وقلتٌ لهم: «إذا كان أحدّكم ذا موهبة موسيقية. 
فليتعاون مع مَنْ يجيد الكتابة. فلا تدريان ماذا يمكن أن يثمر ذلك». 
وهكذا انصرف الطلبةٌ وقد حملوا زادٌا من شقتهم بقدراتهم وإمكاناتهم. 
الطاقة العقلية: 
أعتقد أن احترامّ الذات والروح المعنوية العالية أساسيان ج الأداء 
en‏ 4 ر 
الناجح. ولطالما ْب ذلك مرارًا وتكرارًا؛ فإذا ما ارتفعت معنوياك 
أصبحت مبدغا بطبحك آما 5ا گانت تياق مخف = غم هوالحان 
f 5 ٤ ٤‏ 
جو النظام التأديبي - فسيعم اليأس. وثمة عامل مهم آخر هو: 
الناسا لمنغمسون ے بيئات ذات معنویات منخفضة 
يُفسدون احترامهم الذاتي» ويّشعرون بأنه لا قيمة لهم. 
وهذا ما دعا المراهقين 2 إيلينوي إلى تصديق مَنْ وَصَمَهم بأنهم 
کانوا أغبياء. 
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ولكن اذا حدث هذا أجاب عن هذا التساؤل بض الباحثين ب 
الدماغ البشريء فقالوا: 

إن الذي يميّز الدماعً البشري عن دماغ الحيوانات هو القشرة الدماغيةء 
وهي طبقة ثخينةٌ من مادة رمادية اللون تقع على المناطق الخارجية للدماغ. 
وهذا هو المكان الذي فيه أصل إبداعاتنا وقدراتنا الفكرية. 

وقد وجد ماريان دياموند. وهو با س الدماغ آنه إذا 
استمرت الروح المعنوية بالانخفاض. فإن هذه القشرة الدماغية تصبح 
فعليًا. وبالعكس عندما ترتفع الروح المعنوية قإن هذه القشرة تأخذ 
ك الثخانة. وبعبارة أخرى: تؤذّر الروح المعنوية 4 حجم الدماغء وبالتحديد 
ب الجزء امهم من الدماغء الذي يكون فيه التفكير والإبداع. 


ر 


وتار الرو المنوية بنمط البيئة التي يوجد فيها امرء؛ فإذا كنك من 
أصحاب الفكر المبدع» قل احتمالّك للسآمة» واحتجتٌ إلى محفزات دائمة 
للمحافظة على مواقفك الإيجابية. وهذا لا يحصل ك بيئات استبدادية 
صارمة» كتلك الموجودة 4 أغلب صفوف E‏ 
تصبح ضجرًا و«منغلقًا»» وتضمحلٌ معنوياك وإبداعاتك شيئًا هشيئًا. 


أما الأشخاص التحليليون بطبعهم» فلا توجد لديهم هذه المشكلة؛ ذلك 
آنهم ويون الس مس فة جره ويوا بحاجة إلى محقزات 
داقمة. فما السرا ذلفة 
جرعات خفيفة من الشعور بالفبطة: 

يقول العلماء+ إن أمثال هؤلاء الأشخاص التحليلي ين يمتلكون زادًا 
وفيا مما يسمًى «مورفينات بيتاء التي تمنحه م مكافًا للشعور بالإثارة 
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والحماسن الدائَمَين» وهي تشبه إلى حد بعيد فريقًا داعمًا يعمل داخل 
الجسم. أما إذا كنت من المفكُرين المبدعينء فلن تمتلك - لسوء الحظ- 
وفرةٌ من تلك الموارد. 

فما هي مورفينات بيتاء وما السبيل إلى الحصول على استحقاقك 
الكامل منها؟ 

الجواب عن ذلك يعود ب4 جذوره إلى طفولتك. 
مورفينات بيتا هي جرعاتٌ خفيفة من المسكّنات والمنعشات الكيميائية 

تتولد ب4 أجزاء مختلفة من الدماغ. 

فالدماغ يمتلك مجموعةً من المستقبلات العصبية لمورفينات بيتا. 
وعندما تفعل هذه الجرعات فعلها تستجيب هذه المستقبلات وثّوقف الألم 
وتمنحك قسطًا وافرًا من النشاط والراحة. غير أن هذه الجرعات يمكن 
أن تؤديّ إلى الإدمان. 

على أن التدريب يمكن أن يحرض على توليد هذه المورفينات. وهذا ما 
يفسّر إدمان بعض الأشخاص على الركض مثا : فتراهم يركضون تحت 
المطر. وبك أثناء سقوط الثلج. و2 الحدائق الرئيسة» وذلك طلبًا للحصول 
على مزید من هذه المورفینات. 

هذا وترتبط مورفينات بيتا لدى كثير من الأشخاص بما يعرف ب «نشوة 
الركض» وهو شعور بالسعادة بعد انتهاء مدة التمرين الرياضي. 

UR 0 “ 

فلقد سمعنا جميعًا عن قصص عدًائي سباق الماراتون الذين أتموا 

السباق غير عابئين بالإصابات الخطرة التي قد يتعرضون لها طوال 
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الطريق. ومن ذلك الكسور الإجهادية. و2 اليوم التالي» وعندما يرى 
أحدهم الجبيرة تلف رجلهء يقول: «لم أكنْ فعا أشعر بالألم». 


العلاج بالعناق 


قد نتساءل: كيف نستطيع الحصول على مورفينات بيتا دون أن نعرْض 
اقا افر 

والجواب هو أن قدردّك على تولید مورفينات بيتا قنشأ عندما تكون 
وليدًا حجر أمك . فالطفل يشعر بالدفء والأمان بالاقتراب من والديه 
أكثرفأكثر. وعندما يتقلًّب بهناء ب4 أحضان والديه» تدأ 
مورفينات بيتا بالخفقان. ويتلقّى الطفلٌ نفحةٌ عاليةٌ من السرور ك أثناء 
هذا الاحتضان. 


اذا جاء فلك إلى غرهة نومك 4 منقصف الليل» وأراداالتسلق إلى 
سريرك» فإياك أن تنهره؛ ؛ فأبناوك يتظلمون نحوءالسعاذةه والتصا م 
و جن آ را مو وتات کا تدم ودا شو اکر او ی 
عندما تكون برفقة أحد أحبابك بالطمأنينة والأمانء وحين تنفصل عنه 
تشم بالحزن والانقباض. 

الطفل الذي نضمّه بذراعينا ونعانقه باستمرار 
ینش لدیه نظام قوي قاد علی أن یزوده بمورفینات بیتا. 

فة تقر قبقی اة تلحفل وال بات .افا قفرت جركات 
كبيرةٌ من مورفينات بيتا بے طفولتك بفضل مشاعر المحبة والعطف» فإن 

م U‏ 4 
نظام التزويد لديك سيضخ فيما بعد هذه المشاعر دونما توقف. ولن تحتاج 
إلى مثيرات استشائية للمحافظة على روحك المعنوية مرتفعة. 
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يقول الد كتور بيرني سيغل 2 Sتlڊa Love, Medicine and Miracles‏ 
اتح وااو ھج راک و اقا جا لے کک وای می انح 
والعثاق والمحبة 4 طفولتناء فسيعود ذلك عليتا بأن نكون أطفال؟ متميّزين» 
- أنيقين. وأذكياء. ومؤدبين. ومطيعين -ولن نكون عرضةٌ للاعتلال عندما 
نصبح کبارًاء. 

فإذا حرمت من نصيبك الكامل من العطف والحنوّوالعناق به طفولتك» 
فإن مضخة مورفينات بيتا لديك لن تعمل بطاقتها القصوى» وستحتاج 
دومًا إلى إمدادات مستمرة؛ إلى إثارة وتحفيز لإبقاء معنوياتك مرتفعة. 
ويقول الد كتور سيغل: إن من المهم أن نتعلّم أن نحب أنفسنا لتعويض ما قد 
خسرناه ل طفولتنا. 

لعلك بدأب تدرك الآن سببً نزوع البيئة المنزلية العاطفة والمشجعة إلى 
إنتاج مفكّرين منطقيّين» على حين أن البيئة المزلية غير العاطفة وغير 
المشجعة نتج مفكرين مبدعين. 

وينبغي أل يؤخذ هذا على أنه إدانة لآباء خمسة وثمانين بالمئة من 
الشعب الأمريكي. بل على أنه إقرار بميْلٍ فطري لدى الآباء؛ فهم يسرفون 
العناية بأبنائهم الأوائل, وأحيانًا بأبنائهم الأواخر على حين أن غيرهم 
من الأبناء لا طون إلا بالقليل من العناية والاهتمام. وغالبًا ما يتعدٌرعلى 
الأطفال غير الأوائل أن يتغلًبوا على إخوتهم الكبار ل الوظائف الجسدية 
والإنجازات الفكرية 4 مراحل طفولتهم المبكرة. 

فإذا كنت والدًاء فلا تحرم أولادك غير الأوائل من الحنان والرعاية 
والإطراء. وبصَرَهُّم بأهمية التعاون. وتأكَدَ أن إنجازاتهم معادلة ل 
مرتبتها لإنجازات إخوتهم. 
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حركة لولبية مفرغة: 

يحتاج المغكّرون المبدعون إلى بيات مستنهضة للروح المعنوية؛ لتثير 
روح الإبداع لديهم. فإذا لم يجدوا تلك البيئات» صارت أدمغتّهم بحاجة 
إلى مورفينات بيتاء وتنطفىّ جذوة روحهم المعنوية»ء وتنكمش القشرة 
الدماغية لديهم. وبالنتيجة قل قابليته م للإبداع وينه ار الاحترام 

ê ٤ ا‎ U 

الذاتي لديهم» ويقضى على روحهم المعنوية تماماء ويصلون إلى اوضاع 
سيئة وقاسية. 

وهذا ما يحدث عادةٌ عندما ينشأً الأشخاص المبدعون 4 بيئات مذزلية 
غير عاطفة وغير مشجعة؛ ثم يلتحقون بصفوف مدرسية استبدادية. فلا 
يحص ون إلاً الدزرَ اليسير من مورفينات بيتا. ثم يُذْعَّون إلى التنافس. 
ولكن هذا التنافس سيقضي على روحهم المعنويةء التي تأخذ ب2 الانخفاض 
نتيجة لذلك» ويبقى أداؤهم وإنجازهم ضئيا. 

فإذا ما انخرطوا بط بيئة العمل بعد ذلك» فإن النتيجة معروفة سلفًا: إذا 
كانت هذه البيئة استبدادية وتحكمية. فإن المملية نفسّها ستماد ثانية. 

معظم المفكّرين المبدعين يُصتّفون على أنهم غير ناجحين 
ولا يتعدون الحدود الوسطى من الأداء. 

وهذا ما حصل لطلاب إيلين وي؛ إذ إن البيئة المدرسة الاستبدادية 
صتفتهم سلمًاء ووسمتهم بآنهم «أغبياء». هَت على روحهم المعنوية. 
وبذلك أحدت تَظام المةرسة - دون أن يدري -متاخا سلبيًا للتمو. 
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ضفضفائر دونا: 

سألتُ زوجتي دونا مرةّ: «مَنْ أعظم الناس أثرّا به حياتك؟» وانتظرتُ 
الإجابة المتوقعة: إذ كيف دَرَوجّتني ولم تَغمرها السعادة بمهاراتي الرائعة 
التي كانت تحفزني نحوها؟ 

لم أكن متهيَئًّا لإجابتها؛ ذلك أن المؤتّر الكبير به حياتها كان الآنسة 
فيغرانت» التي كانت تدرُسها بے الصف الثالث. 

ولكن» «ما التقنيات الدافعة المدهشة التي كانت تستعملها الآنسة 
افیف رات هذا ما گنت أو مره 

لقد كانت دونا تلميذةً لا مباليةء وقد حْبْب إليها الجلوس ب مؤخرة 
غرفة الصف متشاغلة عن الاستماع إلى أي شخص. 

و أحد الأيام اقتربت الآنسة فيغرانت منها وقالت: «ما أجمل شعرك 
يا دوناء لم لا تطلبين من أمك أن تجعله على شكل ضفائر؟۵ 

نقلت دونا هذا الاقتراح إلى أمها. وب اليوم اللاحق» ذهبت إلى 
المدرسة وقد جلث شعرّها ضفاثر. لاحخظت الآنسة فيغرانت ذلك وقائت 
لها: لقد زاديّك هذه الضفائر حًا وجمال؟. ثم حصل أن انحلّت إحدى 
هذه الضفائر بعد ساعات من ذلك اليوم نفسه. 

فخاطبت الآنسة فيغرانت دونا قائلة: «هلا بقيت قليادً ب4 المدرسة بعد 
انتهاء الدروس؟» فلما انقضى وقت المدرسة راحت الآنسة تعيد ضفر شعر 


دونا بصبر وأناة. 
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وعلى إثر هذه الحادثةء بدأث دونا تنجذب إلى الجلوس ب مقدمة 
غرقة الضف واضبحة هتم كل ما كلم الآفسة غر انت وظل غتی 
اتصال بھا ب جمیع مراحل دراستهاء بل بے جمیع مراحل حیاتها؛ تكب 
إليها بانتظام؛ لتبقى على معرفة بمكان إقامتهاء وبسائر أحوالها. لقد 
کانت بحق مصدرًا كرا وموثوفًا مورفینات بیتا. 

وهكتذا فشكت ت رة يوتا الجذي ب لنفسه ا ونقة راتيا إلى تخسن 
دراستهاء وإلی مكاسبَ عديدة بے حیاتها وعملها. 

وأنت أيضًا تستطيع أن تتعهد مصادر مورفينات بيتا خارج نطاق الأسرة 
والمدرسة. فكل فرد بحاجة إلى دعم من الجماعة. ولا أعني بالجماعة 
مجموعةٌ من الأشخاص القلقين الذين تراهم 4 عيادة الطبيب النفسيء 
ينفشون دخان غليونهم بدماثة؛ وهم يعي دون ويكررون كلمات جامدة: 
أسمعك تقول: إنك تحتاج إلى مزيد من مورفينات بيتا... 


کل ما تحتاج اليه هو رهُقَّةٌ عمليُون تجد فيهم راحتك. 


تضحك معهم» وتشترك معهم 4 أحاديث وذية» 
وتستمتع بالاحترام المتبادل معهم. 
قديكون اتحاد البولينغ أحد مصادر مورفينات بيتاء وقد تجد 
المحفّزات ب المؤسسات الخدمية. أو النوادي الاجتماعية. فهل فكَرت 
يومًا ب4 أن تأخذ على عاتقك أن تكون واحدًا من أفراد مجموعة سكاوت"؟ 
وهل حدثتَ نفسك بالتط وع #4 إحدى مهمًات فرق الإنقاذ؟ ألايوجد ب 


* اا0 ١1١‏ مؤسسة كشفية أمريكية تَعَلّم الأطقال والفتيان الهارات العملبة. (الترجم) 
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منطقتك متظوعون 4 قم الإطقاء؟ وهل كرت تقديع المساعدة إلى 
أحد المستشفيات أو إلى إحدى الوكالات المحلّية مكافحة الفقر؟ 

ومع أن هذه الأنشطة قد تبدو أول وهلة ذاتَ علاقة ضعيفة بنجاحك 
المهني» فإنها تمنحك شعورًا ب بنفسك» كما ترفع روحك المعنوية۔ 
وهما مطلبان أساسيان لتحقيق إنجازاتك الفاعلة. 


وهكذا؛ فإن التشجيع والمساعدة اللتَينَ تَلقاهما من مجموعة عملك 
ستحولك من عامل منغلق إلى آخرٌ منفتح. 


% 
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5 
نحن 2 هذا الآأمر معًا 
قلت لزميلي ب4 العمل: ة خط 4 مط الإنجاز؛ مادا عساي 
أن أفعل؟» 


فأجاب: «ما عليك» اصنع كما رَسمّ الصمُم تمامًاء. 


كنت شابًا ب4 الثالشة والعشرين» حديك التخرج من دورة تدر 
شركة جنرال موتورز. وكانت هذه تجربتي الأولى ب4 عمل «منفرد» ل صنع 
الأدوات وقوالب التشكيل. إذ جاءني رجلّ من المكتب المجاور- يرتدي بذْلةٌ 
وقميصًا أبيض وربطة عنق -وأعطاني بعض المخططات. وبد أت العمل ب 
صلخ أداة معدنية تستعمل لسك آيداليات عم اغالب 

وبعد أن قطعبٌ شوطًا لا بأس به هذا العمل تبين لي وجود خطأھ 
المخطط. فما كان مني إلا أن عدت إلى أحد زملائي ك العمل أستنصحه. 
فما زاد على أن قال: «اصنع كما رَسَمَّ اللصمُم». فأدهشني جوابه. 

شعرت فجأً أنه قط به يدي وأني ششدت الأمل ذلك أني لا أريد أن 
أصنع قالبًا سرعان ما ينكسر. ولكن الأشخاص الموجودين معي ب2 مكان 
العمل شجعوني؛ ففي اليوم اللاحق وَقَدَ إلي عشراتُ الأشخاص واقتربوا 
من طاولة عملي وهم يڻنون علي يريدون أن يجعلوا مني بطلا ؛ أنني آسعى 


لجعل رأي المهندس غير صحيح. 
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اة آ اق م جوتو اعاتا ةن اک اه وان سا 
الأدوات يتنبه ون عادةٌ إلى هذه الأخطاء. فماذا يكون رد فعلهم؟ هل 
يذهبون إلى مكتب المهندس ويلفتون انتباهه إلى هذا الخطاً؛ بغية الحفاظط 
على أموال الشركة ووقتها؟ أمرٌ يحتاج إلى إعادة التفكير. 
إن ما شجعني على ما أقدمتٌُ عليه هو إظهار 
عدم صللا حية «عبقرية» العاملين 4 المكاتب. 
إنه «امتثال ماکر. وهو 
تكتيك دفاعي ناش عن روح معنوية مدمرة. 
يعد هذا عائقًا كبيرا للإنتاجية 4 أماكن العمل ب4 الولايات المتحدة. 
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فإذا ما تور طت به صنع قالب غير صالح» فلا أستطيع أن أحملٌ نفسي 
على صنعه» بل أصحّح ما فيه من أخطاء؛ إرضاءٌ لضميري. 
دعنا نكر 4 الحلٌ: 

بعد ستة أشهر جاء مهندسٌ آخر إلى طاولة عملي. ولكنه لم يكن 
يحمل مخططات ب هذه المرة. بل كان يحمل قطعة صغيرة من نموذج 
أولي.هومجسّمّ ما ستكون عليه هذه القطعة 4 نهاية المطاف عندما 
نتج بأعداد کبیرزة 


قال: «أريد منك يا تشارلز. أن تنظر إلى هذه القطعة. فأنا مسؤول عن 
تصميم قالبها. فهل ترى أن نجلس ونفكر ب2 الطرائق المختلفة لصنعها» 
لقد كان هذا المهندسس على وشك اكتشاف شيء مهم فمنذ هذه 
اللحظة دخل بيئتي» واستطاع أن ينقلني إلى شخص مبدع. وصاحب أفكار. 
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فقدُمتُ له أفكارًا لم تكن تخطر ببالي قبل ذلك الاجتماع. لماذا؟ لأنه سوّى 
بيني وبينه 4 المعاملةء فرفع من روحي المعنوية ومن ثقتي بنفسي. وعندما 
ترتفع الروح المعنوية يتحفز الإبداع. 

وبعد ثلائة أسابيع أعطاني المخططات وبدأتُ بصنع القالب. و2 أثناء 
ذلك وكما هو متوقع؛ وجدتٌ خطأًء فذهبتٌ من فوري إلى المهندس وقلت 
له: «لقد ارتکبنا خطاً» 

لم يكن هذا الخطاً خطئيء ولم يكن خطأه كذلك. قال لي: «أنا متأكّد 
أننا نستطيع التغلب على هذه المشكلة. فلا تنس أننا بے هذا الأمر معّاء» 

ماذاصتع المهندس؟ لقد حول بيئة العمل من ميادين مستبدة تقتل 
الروحّ المعنوية إلى أجواء تعاونية مثيرة ومتجددة. 

ومع أننا نرغب بل مثل هذه الأجواء» فلن تجري الرياح بما نهوىء 
ولن نكون محاطين تمامًا بفريق عمل جماعي؛ ذلك آنه يوجد 4 الواقع 
كثير من «الجشعين» الذين يحومون حولنا من غير الذين نقبل بوجودهم 

وأنا عندما أتحدّث إلى الشباب أذكر أن ربع معارفا فقط هم مظنا 
«بعْجَّره وبْجّره»» وهؤلاء يصبحون ز٤ا‏ من مجموعتنا الداعمة. وأما 
الربع الثانيء فهم إما أنهم لا يحبونك. وإما آنهم لا يرغبون ب4 العمل 
شركتك. وأما النصف المتبقي فهم ممن لم يحدد موقفه. ومهما يدر 
الأمرء فإن نجاحك يعتمد 2 الأغلب غلى مدى تأثير هذه المجموعات 


يَصعب على الشباب قبول حقيقة أن 
ربع الناس الذين يعرفونهم لا يحبونهم. 
كما يصعب عليهم أيضاً أن يقابلوهم بالرفض والنبذ. 

غالبا ما يجد الشباب والكبار أنفسهم 2 بيئات يتآثر فيها الكبارمع 
الصغار. وهذه البيئات يمكن أن تكون 2 المدارس أو أماكن العمل أو 
المواقع الاجتماعية الأخرى. وكثيرا ما يلف الكبارٌ انطباعهم القوي الذي 
يحمل ب طيّاته ازدراءهم للصغار الذين ليست لديهم مواقف «حقيقية». 

* é f 

وغني عن القول: إن تصرفهم الماكر هذا يعبر عن حقيقة شعورهم تجاه 
الآخر: «أنت دون منزلتي» ولن تستطيع بحال الوصول إلى مستواي. 

إن هذا النوع من التصرفات يمكن أن يدمًر الفتيان الصغار؛ وينمّي 
لديهم شخصيات دفاعية؛ وأن يجنحوا إلى التمرد. ويصبحوا بل النهاية 
مذمتين على اأتفكير والتضرف الشسلبييق. 
سا + 

ماذا عسانا أن نفعل حيال الأشخاص الذين ليسوا ضمن دائرة عملنا 
الجماعي؟ هل نفر ونختبىْ منهم؟ هل تريهم واقع تصرفاتهم ونحاول 
إيذاءهم؟ بالطبع لا بل علينا أن نسعى بملء إرادتنا إلى السماح بأن 
«قستحث» أفعائهم إنجازاتنا الفاعلة. 

وکٹیرا ما کان يقال: «لا تكن قاسيًاء بل كن الأفضل». 

يروي بول هار2 قصة امرأة لم تدرك قيمة العمل الجماعي. قال: كانت 
امرأة من دلاس تقود سيارتها المرسيدس ل منطقة لوقوف السيارات تبحث 
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عن مكان لثَوقت فيه سيارتهاء وكانت هذة النَطة مكتظة بالسيارات. وف 
النهايةء شاهدت رجلا يضع حاجاته التي اشتر اها 2 صندوق سيارته. 
فتوفَفت المراة وانتظرت بصبر؛ حتى يغادر المکان. 

رجع الرجل بسيارته نحو الخلف ثم مضى ب طريقه. ولا همت المرآةٌ 
بالدخول بسيارتها إلى المكان المخصص. اقتحم شاب يقود سيارةٌ كورفت 
فضية اللون ووقف أمام سيارتها. 

قالت المرأة وهي تحاول أن تكظم غيظها: «َلْتَعَمَ أيها الشاب» أنني 
انتظرتٌ مدد إلى أن قَرَعّ هذا المكان. فلماذا اقتحمتَ علي بسيارتك؟» 

أجاب الشاب المغرور: «لأني شاب وعلى عجلة من أمري.» 

هنا نفد صبر المرأة وأحسّت أن روحها المعنوية قد درت تمامًاء 
فدھ را داع ومجم “دارا الرس کن اک کو ایوا 
وثبتث حزام الأمان ك مقعدها؛ وجذبت بعنف ذراع التعشيق إلى وضعية 
القيادة. وضفطت على دواسة البتزين إلى أقصاها؛ وصدمت مؤخرة 
سیازة الگورهخ, فتضررت السیازتان أضرارا باغة: 

فال الشاب الذاهل الذي أصبحت سيارته الرياضية الفارهة من 
سقط المتاع: «لماذا فعلت هذا 

أجابت: «لأني لست شابّة؛ ولأني غنية جدا.» 

يسم راوي القصة هار أن هذه القصة حقيقية. 

وهكذاء فلسنا بحاجة إلى أن نقف مواقف التحدّي والمواجهة مع الناس. 
ومع ذلك فعليتاء من جهة أخرىء ألا نتوقع من الآخرين أن يبادرونا 
بالابتسامات والعناق 2 جميع الأحوال. 
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الرغبة 4 الإخفاق: 
إذا كنت تظن أنك إن بدأت عملا مستقلاً شجُعك معارفك» فعليك أن 
تيد حساباتك. وحتى لو حقَقَتَ نجاحاء فلا تتوقع أن يطروك. إن هذا لن 


وإِنْ آنس فلا أنسى يوم باع أستاذان بط مدرسة حيّا جمیعٌ ممتلکاتهم. 
واشتريا بعض المعدات وبدأا العمل ب استخراج الفحم من المناجم 2 
قطعة أرض مستأجّرة ب4 كينتاكي. 

۱ کا‎ ٤ 

ترى» هل ودعهما زملاؤهما على وقع انغام فرقة موسيقية. أو على 
شوت فرق سے ادات ر جاجات الکمبات 95 بد بل فانوا مرون 
رغبته م ب أن يُخفقا. ولكن لاذا؟ الجواب: لأن هذين الأستاذين كانا 
يعرضان نفسیهما لمخاطرَ لا يرغب زملاؤهما برکوبها. 

فزملاء المدرْسَين يريدون أن تكون أحكامهم مصونة. 

فإذا كانت أعمالك ناجحة تمامًاء فلا توفع أن يغيّر ذلك من تفكير 
معارفك» فهم سيحسدونك؛ لأنك تمكنتً من فعل شيء يرغبون ب4 أن 
يمتلكوا الجرأةً الكافية لفعله. 

يمكنك أن تجد السلوى 2 الحقيقية القائلة: 
إن خمسة وعشرين بامئة من معارفك يحبُونك 
کیقما کنت۔ غنيًا آم فقیراء ناجًا آم غير تاجح. 

وأمثال هؤلاء هم الأشخاص الذين تحتاج إليهم لتشجيعك على بناء 
عملك الجماعي» ولكن لاقستخ ف بالناقدين. بل استفل سهامَهم لاستنهاض 
همتك أكثر فأكثر. 
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البقرة البلاستيكية: 

قد يستحثّك الجشعون» كما فعلوا مع ستو ليونارد من مدينة نورووك بے 
اة يكت فت اشح توخا بيخ الان وضان وع الحلي باق 
بيت لآخر. فكان هذا العمل معاكسًا منطقهم. 


قال له المنتقدون: «لن تنجح أبدًا بل عملك. فكل الناسس يشترون 
الحليب من المحلأت هذه الأيام». وقعدوا يترقبون أن يمُتّوا نهم 
بإخفاق سنو 

أما ستوفقد كان مبدعًا منذ انطلاقة عمله؛ فأدرك أن الناس يحبُون 
إدخال سات من التنويع ب حياتهم الفينة بعد الفينة؛ ومن ثم وضع 
بقرة مصنوعةٌ من البلاستيك فوق عربة نقل الحليب وعلق جرسًا حول 
عنقها. فحيثما ذهب ستوشاهد الناس البقرة البلاستيكية وسمعوا 
صوتَ جرسها. 

وهكذا حقَقَت بضائع سْتّونجاخًا مباشرا؛ ذلك أنه لما لقيت فكرةٌ 
البقرة البلاستيكية الرائعة رواجًاء طب الفكرةٌ نفسّها على مخزن افتتحه 
للألبان. وانقضت السنة الأولى دون تحقيق رباج أكيدة. فضحك الشامتون 
ولوحوا بأيديهم سخريةٌ واستهزاءً. واعتقدوا أن «عمل ليونارد سيصاب 2 
السنة اللاحقة بالتأكيد بالبوار.» 


ولكن الذي حصل هو أن شركة سو ليونارد نمت 
بلفت سبعین ملیون دولار» مقا نةبمخزنٍ مماثل للبقالة حقق ربخا قدره 
سبعة ملايين دولار. وأعلن أن سْتّوهو,«أحد أعظم البائين بالتجزئة 
نجاخًا بے العالم». وأصبحث شركات الطيران تنقل الركاب بكامل أطقمها 
إلى مدينة نورووك جيئة وذهابًا لرؤية شركته التجارية. 
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وجاء بے مقال أوردته مجلة ۴٥۲۲۵۲‏ أن مخزن سو لیونارد يحتل 
المرتبة الحادية والخمسين من بين أفضل مئة شركة لعام 2007. 

إن ما فعله سّْوهو آنه بنى على فكرة مركزية وهي أن الناس يطلبون 
أشياءَ جديدةٌ وغير مألوفة ب حياتهم. وكذلك ابتكر طريقة لجعل كل 
زبون واحدًا من أفراد مجموعته العاملة. وقد أنجز هذه الطريقة بحقيبة 
مشتريات خاصة به اكتسبت فيما بعد شهرةٌ عالمية. 

فإذا التقطتَ صورةٌ لنفسك وأنت تحمل هذه الحقيبةء دفع ستّولك 
ثلاثة دولارات ووضع هذه الصورة ب4 لوحة عرض خاصة ب4 مخزنه. ومن 
جملة الصور المعروضة بك هذه اللوحة صورة لزو†ّين يقفان إلى جانب 
سور الصين العظيم وهما يحملان حقيبة مشتريات ستو ليونارد. ومن 
جملتها أيضًا لقطة فوتوغر افية لغواصّين ب جزر الباهاما. تبدو فيها 
حقيبة مشترياتهما بوضوح من خلال مياه بحر الكاريبي الزرقاء. 

وثمة طريقة أخرى- استطاع فيها ليونارد جذْبٌ زبائنه إليه وضمهم 
إلى فريق عمله _ تتمتّل 4 تشجيعهم على تقديم مقترحات يرون أن من 
شأنها أن تطور المنتًجات أو تحسن صورتها. فتلقًّى عددًا كبيرا من الأفكار 
بلغ من الكثرة» بحيث إن صندوق المقترحات صار يرغ مر يوميًا. 


کان من بين هذه المقترحات مقترځ ورد من امرأة تود ألاًيتولًى الآخرون 
انتقاء الفريز الذي تشتريه. فاستجاب ستو لهذا المق ترح وصَتَح منضدة 
طويلةٌ يوضع عليه ا الفريز» بحيث يستطيع الزبائن أن ينتقوا بأنفسهم ما 


يشاؤون منه»ء ويضعوه 4 صناديق بلاستيكية صغيرة الحجم. 
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وکات التي جة أن الزبون الذي دخل المخزن قاصدًا شراءً صندوق 
والحتك مق افر وم تنه انحما من فيج ف خاي ةااطاف يل 
غد ضتاديق من الغري التي انتقاه بتفسة: 

وهكذا اشقففثل ستوؤعددا من التتيات لاء مجموعتة الغاملة: وهو 
كل شهر يضيف اثني عشر شخْصًا جديدًا إلى هيئة استشارية خاصة 

- وو“ 

لتقديم ارائهم ومقترحاتهم حول سير العمل وسبل تطويره. وهؤلاء 
الأشخاص يختارون من جملة زبائنه. 

أما قوانين المخزن فمنقوشة على حجر زه ثلاثة أطنان ل واجهة 
المخزن: «(1) الزبون على صواب دومًاء و(2) إذا حَدَّتٌ أن أخطأ الزبون. 
فأعدٌ قراءة القانون الأول». 

هناك علامة أخرى علَقها ستوب واجهة المخزن هي: «إذا لم ترب 
له أخذ حاجة إلى أمك بك البيت» فلا تترك تلك الحاجة لزبائنناء. 

ويمكن أن أوضًح نموذج ستو لیونارد كما يأتي: 

التمس نصيحة مختص قبل أن تباشر مشروعك. 
فإذا اختلطت عليك الأمور فلم تدر ما تفعل» 
ی اوھ ھی ر تة 
ا ٍ 

وينبغي دائما ان تكون 4 ريب من النصائح التي يسديها غير المشتغلين 

ES 


مستعدون للعمل معًا: 


إا اخازلك أن ممق جرد هان مع اندم سركون رطا قاذ 
على ذلك المثال الآتي: 
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خد ےآ نامت طاق رة اة ر5 تما اشتريتها صرت بحاجة 
إلى مكانِ أوقفها فيه. وجدتٌ حظيرةٌ صغيرة معروضة للبيع» ولكني بقيتُ 
أربعة أشهر وأنا أحاول أن أجمع معلومات لمعرفة المبلغ المناسب لامتلاكها. 
فأنا أعترف بأن معلوماتي قليلة جد فيما يتلق بقيم العقارات. وأخيرّا 
ذهب إلى صديق لي يعمل 4 البنك» استطاع ب4 غضون ثلاثين دقيقة أن 
يعطيني رقمًا موثوفًا للمبلغ الذي ينبغي أن أدفعه مقابل هذه الحظيرة. 

ثمة أشخاص 2 كل مكان لديهم الرغبة 2 المساعدة. ومعظمهم لا 
يتوانى عن تق ديم الغون بمج رد أن تظلبه منهم» هناك داقم ا خمسة 
وعشرون بالمئة من الذين يترفمون عن ذلك. أما الغالبية العظمى فهي 
على استعداد للعمل معك بمجرد أن تمنحهم الفرصة. 

وسا ر فا ممم خرو :دكم سرا مسا شن هة 
الأمر معًاء. 


% 
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6 
الإستراتيجية السرية 


بك اللحظة التي تتحول فيها من بيئة استبدادية إلى أخرى ديمقراطية 
-سواءً أكان ذلك ب مجال التعليم أم 4 ميادين التجارة -تكون قد أدخلتَ 
عنصرًا جديدًا تماما ج خططك» يدعى الإجهاد أو التوتر. 
قد تقول: «لحظة من فضلك يا تشارلز. أنا أعتقد أن التعامل مع 
شخص استبد ادي أمرٌ معب جد فلم اذا أتحول إلى إستراتيجية تسبّب 
لي التوتر5» 
دعني أبيّن ولا آن ما ثعانيه 4 التعامل مع شخص استبد ادي عنيد 
4 ي 
ليس شعورًا بالقلق بقدر ما هو شعورٌ بالخوف. فقي معظم الحالات؛ يزول 
4 0 0 
الخوف ب النهاية ويحل محلّه الموقف الذي يتمّل بعبارة «لا يهمني» والذي 
يقلّل عادةٌ من الإجهاد والإنتاجية ب آن معا 
إذا اخترتً أسلوبً العمل الجماعي» 
فإنك بذلك تجلب بمحض إرادتك 
الإجهاد من النوع الحميد إلى حياةالآخرين. 
على أنك لا بد أن تكون مجِهدًا 4 البداية» إلى أن تصبح معتادًا على 
الانغماسس والاشتراك 4 صنع القرارات من قبيل: «ما رأيك بهذه القكرة 
الیک آ ووک شل نہ کد الک 
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قد يطلب من الناس اتاد أحكام مستقلة وهو ما يعرف ب «الانقطاع 
م 

عن النصيرء». فهل هذا هو الإجهاد؟ الجواب: نعم. ولكن من ذلك التوتر 
تنش الأفكار الإبداعية. وبيئة العمل الصحية. 
اسشترخاء مقر جا 

قبل بضع سنوات خسرت ولاية أوهايو شركةٌ صناعية مهمةء وانتقل 
َمل هذا المصنع إلى ولاية أخرى قَدّمث عددًا من المحفزات؛ من جملتها 

- ج 4 

تخفيضات كبيرة 4 الضرائب» الغفرض منها الحث على توطين الصناعات 
4 تلك الولاية. 

أما المشكلة فهي أن الناس 2 المنطقة التي انتقل إليها الملصنع من 
الولاية كان لهم نمط معين من الحياة يتمئل 4 اللامبالاة والاسترخاء. 
فهم يتقاصّون شيكات أجورهم به يوم الجمعة. وبك أثناء طريقهم إلى 

4 e 

البيت يجلبون زجاجات الشراب. ويستعدون لعطلة نهاية الأسبوع بتمهل 
بالغ. وأخبرني أحدهم: «أنهم 4 حالة استرخاء كامل يدفعهم إلى العزوف 
عن الحضور إلى العمل من جديد حتى يوم الأربعاءء» 

وليست لدى هؤلاء الأشخاص أدنى فكرة عن معنى كلمة «الإجهاد». 

وقد أدرك المديرون عدم جدوى عملهم 2 هذه المؤسسة الصناعية إِنْ 
هم استمروا 4 هذه البيئة. فرجموا أدراجهم إلى الريف 4 ولاية أوهايو. 
وهناك وجدوا أناسًا آخرين مندفعين بدوافع ذاتية من الإجهاد الحميد 
بس اق امم 


وهؤلاء هم العمًال الذين يستجيبون بكل تأكيد لإدارة قوية وقيادة متينة. 
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وإنك لتجد مثل هذه الأخلاق والخصال 2 جميع أرجاء البلاد: 2 
أتلانتاء وأوستنء وتوليدوء وَلّساء وساغنوء وسياتل. و4 مجتمعات مفعمة 
بالحيوية على طول البلاد. ولكن الذي حصل هو أن هذه الشركة توجهت 
نحومنطقة يلد أهلها إلى الراحة ويركنون إلى عدم الاكترات إذ إنهم 
لم يتعلّموا استعمال الإجهاد 4 دفعهم باتجاه مستويات عليا من الأداء. 
ذخر ثمین: 

تقتضي طبيعة عملي أن أقف خطيبًا بے المئات من الناس. ومما قاله 
لي أحد الأصدقاء قبل وقت قريب: «أظنك يا تشارلز. قد ألقيتٌ من 
اللحاضرات عددا كبيرا؛ وهاذا كفيل بألا تكون عصبيًاً البتة.. 

فأجبتٌ: «المكسس هو الصحيح» فأنا دائًا متوتر الأعمصاب قبيل 
تقديمي إلى منصًة الحديث». 

فإذا لم أكن متوتّر الأعصاب بشأن ما يجري من حولي» وكانت كمية 
الأدرينالين لا تتدفق بما فيه الكفاية فمن المحتمل ألا أنجح على منصة 
الخطابة. وقد يؤدي هذا إلى أن يقول الناس: «يبدو أنه غير مكترث بنا». 
أو: «من المؤكد E)‏ 

لذلك فإني أعتقد أن التوتر هو أحد ممتلكاتي الثمينة» إنه 
إستراتيجيتي السرية. 

وهذا المبد أ نفسه يتطبق عليك إذا أردت أن تكون عضوًا فاع ب2 عمل 
جماعي. وكما قلت لأحدهم: «أنت بحاجة إلى تحول نقسك إلى تَقَافة ".. 


* 0كا عود على شكل حرف ۷ سد إليه قطمة مطاط لقذف الخصى. (الترجم). 
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فلو آنك كنت مكانَّ طفل صغير مبدع بط الأيام الخوالي قبل عصر 
ألعاب الفيديو وغيرها من الألعاب التكنولوجيةء فقد تسلّي نفسك بصنع 
هذه النقًافة. 

إنك تبحث عن صن قوي ونحيف على شكل الحرف ۷ ثم تهدٌبه حتى 
يصاخ ساق الحرف ناسا كه بايد شم إنلف قط إطانا دخا 
لعجلة سيار قطنا ماويلا ضيقة وتريطا تة مته ا إل شتبتي الحرف 
¥ . وبعدها تحدث ثة ۴ ثقبَين 4 قطعة جلد قديم »ثم تربط الجزء المتدلّي من 
Neg Es‏ 


فإذا ما وَصَعَتَ حصا بك القطعة المتدلية من شعبّي الحرف ۲. تكون 
جاهرًا لاصطياد الطيور. 

ولكنْ ما الذي يجعل الحصاة جاهزءٌ للقذف؟ إنه التوّر الذي يُحدثه 
نش لظام دا المطاط إلى أن يختزن الطاقة اللازمة للقذف. فإذا 
مااخررت الحا اندفعت بسرعة يكون فيها هلاك الطائر 

ولا کان التوئر الناتج عن ن الشدَ ضروريًا لقذف الحصاة إلى هدفهاء 
فالأمنفسة ضروزي لجقل أعمالك همال فالانتصار والنجاح لا يتحشقان 
من مجرد تشكيل فريق عمل؛ بل هما ثمرة جهد جماعي. 
التوثر الصحي: 

يعامل الإجهاد 2 مجتمعنا معاملة غير عادلة؛ فقد أصبح موسومًا 
بالأذى والضررء ومقترنًا بالحالات السيئة ب2 القرحات» والنوبات القلبية. 


والسكتات الدماغية وغيرها من الأمراض. 
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أثبت الباحثون الطبيون أن الإجهاد الحميد ظاهرة صحيّة. 
ويصبح إيجابيًا ‏ اللحظة التي يدرك فيها العقل 
أن ما تفعله موجه إلى غاية نبيلة. 
ومن جهة أخرى, ثمة أنواع لا حصر لها من الإجهاد الذي يهدد 
سعادتنا. فمثا ء إذا استمر التقليل من شأننا والحط من قَذّرنا أمام الملا 


تدنّت قيمتنا الذاتية. 


فنحن البشر إنما ؤجدنا؛ لنكون فاعلين مؤترين ب هذه الحياة نواجه 
تحدياتها. لا أن نكون مَقّودين كالربوطات العديمة التفكير. ولوتَجَيَْتَ أن 
جميع الحواجز التي تمترض طريقك قد أذيلثإذأ توصل عقلك إلى نتيج 
حتمية وهي أنه لم يمد هناك سب لبقائك على قيد الحياة. وستبد أ آليات 
استمرار حياتك بالتوقف. وأول نظام سيتلاشى لدينا هونظام المناعة. 
ثم العضلات, وأخيررا العقل نفسه. ومع ذلك. فإذا كنت تواجه التحديات» 
فإن كل عضومن أعضاء جسمك سيجهد لتحقيق إسهام مثير. 

فلتو رادو مه وشات الجسم الشبية هيوان رك اتداغي 
الأساسي للنجاح. ومن دونه سيكون مَثنا كُمّثل كثير من الذهانيين 
والقُصاميين الذين يبدون وكأنهم يعيشون ب4 عالْم آخر من السكون المطلق. 

يقول الطبيب هاري جونسون رئيس الهيئة الطبية ب معهد إطالة الحياة: 


يبدو لسبب أو لآخر, أن الفكرة الرائجة هي أن التوتر ظاهرة سيئة. 
وليس الأمر كذلك؛ فالتوتر شأنُ كثير من شؤون حياتنا 
يصبح مؤذيًا إذا بلغ مبلعًا كبيراً. 
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ثم يقول: «فنابض الساعة مثادً .لا يمكن أن ي ؤدي وظيفته ما لم يكن 
تحت تأثیر توثر ثابت » ولكن إذا زاد يرم التابض عن حدّه المقبول» فكلنا 
يعلم ما ستكون عليه النتيجة. كذلك هو الحال 2 الجسم البشري؛ فالتوتر 
الذي يحافظ على أن نكون مهتمين ويقظين هو توترٌ جي وضروري» ما 
إذا تجاوز الخط الفاصل المعتدل بحيث نصبح متخوفين وقلقين وجزعين» 
فعندها يكون هذا التوتر سيًا». 
صامدٌ للاإجهاد: 

لاا شك ب أنك قابلتَ كثيرين ممن واجهوا مآسيّ مروعة 4 حياتهم. 
فإذا استمعتَ إلى قصصهم وجدت أنها 2 الأغلب تدور حول فكرة 
وحيدة وهي أنهم يقولون: «أنا لم أتجاوز هذه المحنة فحسب» بل تعلَمتُ 
متها ادروسا کثيرةه. 

أما الدكتور ريموند فلانيري الابن. وهو أستاذ علم النفس ب2 كلية 
هارفارد الطبية ومؤلٌف Sتlب Becoming Stress-Resistant‏ ( كيف 
تصبح صامدًا للإجهاد) ‏ فيرى أن الإجهاد الشخصي المقاوم يمكن أن 
يكون السلاحَ السري لدى هؤلاء الأشخاص. 

وقد أجرى فلانيري دراسة استغرقَت اث ثنتي عشرة سنةٌ على أكثرمن 
آلف ومثتي وجل وامرأة ممن لبوا على إجه ادات مفرطة جذا كائوا قد 
تعرّصّوا لها فوجد أن هؤلاء الأشخاص يشتركون بلا ست خصال: 

- التحكم الشخصي. يقول فلانيري: مإن أصحاب الإجهاد المقاوم يتقبلون 

شحنة معتدلة من المشاق والمزعجات اليومية التي تحدث لهم». 
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-الاففماسن الوا جاك اللكاشحون القعادون وتز مون الأموؤر اة 
كالعمل» والأولاد وبرامج التطوع. 
- خيارات أساليب المهيشة. الأشخاص المرنون يلتزمون حمية متوازنة 
ويمار فون الرياشة قاوت مراك الأفل آمبوغا: ويخلد ون الج 
الراحة والاسترخاء. 
- المزاج. المزاح والضحك» وما يعقبهما من استرخاءء يمكن أن يساعد 
الأشخاص الذين يعانون من الإجهاد على أن تظل حياتهم بغ 
نصابها الصحيح. 
- المعتقدات الدينية. «الأشخاص الذين يعيشون حياةٌ روحية غنية هم 
ن ةراف دزا 
-الدعم الاجتماعي. يقول فلانيري: «الأفراد المتكيّفون يّنشدون منافع 
مادية وعاطفية من الآخرين الذين يقدّمون الصحبة والعشرة 
والمعلومات والمساعدة. 
وقد بيّنت الدراسة أن الناس الذين يتجاوزون الضغوطً الكبيرة. لايعتمدون 
على قدراتهم الذاتية فحسب. بل إنهم يحصلون على دعم من مجموعتهم. 
لا حاجة إلى أن تثقل كاهلك بضغط غير ضروري 
عندما يوجد حولك من يشاركك الحمُل. 
كان رئيس شركة ب بنسلفانيا ب4 إجازة يلمب الغولف عتدما اتصل به 


مدير مكتبه» فر على المكالمة من النادي. 
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استمع الرئيس باهتمام إلى مدير المكتب وهويشرح الحالة الصعبة 
والحرجة ب2 الشركة ثم سأل سؤاللً واحدًا: «هل الآخرون قلقون؟» 

أجاب مدير المكتب: «بالتأكيد معظمهم كذلك.» 

عندها قال الرئیس بصوت مسترخ: «هذا رائع. ماداموا قلقين إذن 
أستطيع أن أعود إلى لعب الغولف. وسأكون 2 مكتبي الأسبوع القادم» 
وبعدها لأقلق أنا بينما هم يلعبون». 
الحياة 2 مجاري تصريف المياه: 

إبان الحرب المالمية الثانية؛ سظر الاس الذين عاشوا تحت الأرض 
مجاري تصريف المياه ب فرنسا إحدى القصص الراثعة لتلك الحرب؛ 
إذ كانوا يأوون إلى المجاري القذرة 2 باريس. حيث الأحوال ب غاية السوء؛ 

و ة ٤‏ 

فكانوا يأكلون أي طعام يدمه لهم المقاومون فوق الأرض. وقد تجمُعوا 
تحت الأرض لمعرفتهم الأكيدة أنهم إن فَّبض عليهم فسيقتلون لا متحالة. 

ربما تظن أن أولئك الأشخاص» وهم يعيشون 2 ذلك المحيط القذر 
والطعام السييُ والخطر المحدق» لا بد من أن تكون الأمراص قد تفشّت 
فیهم وترکتهم بقایا آدمیین. 

غير أن الواقع آنه غضون آكثر من أربع سنوات من العيش تحت 
الأرض» قَلّما عانى هؤلاء الناجون حتى من الزكام. وقيل وقتها: إن 
أنظمة المناعة لدى هؤلاء الناس كانت قويةٌ إلى درجة لا تمكّن الأمراض 
من أن تحلٌ بهم. فكل تفكيرهم مترکُز على شيء واحد: نجاة أنفسهم» 
ونجاة أصدقائهم. 
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على أنه لا يلزمك بالضرورة أ 
يوميًا حتى حمق بصفة التحدي. فإذا ما واجهت إجهادًا فقد يكون فيه 
بقاء حياتك إذا وى تفكيرك غایة جدیرةٌ بالاهتمام» وترگز كيا على 


تعيش 4 وسط كالمجاري وتواجه اموت 


غرض واضح. حتى إنك ستجد قوةٌ أعظم به بيئة عمل جماعي. 
جد لنفسك تحديًا: 


تذكّز دومًاء وأنت تمضي إلى تحقيق غايتك من النجاح» أن المسؤولية 
ليست هي التي تقف بك وجهك؛ بل هو الشعور بأنك لم ُنجز شيئًا يُذگر. 
فأنت تشيخ بسرعة أكبر بكثير عندما تجد نفسك تدور 4 حلقة مفرغة 
وأنت به مكانك. ٤‏ 


أما ترى أن العاملين من الناس الذين يتقاعدون ويّخلدون إلى السكون. 
وإلى بيئة خالية من الإجهاد. إنما يهّجّلون ب راحتهم التامة 4 قبورهم؟ يشير 
تقرير حديث إلى أن متوسط العمر المتوقع بعد التقاعد للأشخاص الذين لا 
يوجدون لأنفسهم تحديات جديدة هوے حدود ثلاث سنوات فقط. 

تذكُرأن ما يمنعك من الإنجاز لیس الإجهاد 
بل هو غياب التحدي. 

فاد ا وجنت قسف على مثوال مضجو ولق غفل لأ يتطمن تخسيا: 
وقنعتَ بالانجرار بدلا من التناضس طلبًا للمعالي من الأمور» فقد حان 
الوقت لإدخال جرعة من الإجهاد الصحي 2 حياتك. 

وتستطيع أن تفعل ذلك بقبول تحد من شأنه أن يزيد من مواهبك. 
وتستطيع أن تفعل ذلك أيصًا بأن تصبح مسؤولً عن مجموعة من الأشخاص 
الذين يعتمدون على إسهامك 2 نجاحهم. 
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ل بجت ھا الکو الذهني قلقًا؟ حستًا! إن هذا التوتر بالذات 
سيمنحك الدافع إلى التقدم والنجاح. 

حان الوقت الآن كي ترى الصورة الكبيرة. فكما كتب جورج برنارد شو 
کتابه :Man and Super‏ «هذە هي المتعة الحقيقية للحياةء أن 
تكون معتادا على غاية تقر بنقسك أنها غاية جليلة... وأنك ك الحياة قوةٌ 
من قوى الطبيعة فاعلةء لا كتلة محمومة من الأمراض والعلل؛ فالعالّم لن 

اكتشف بنفسك الغاية الجليلة لوجودك. ودع نقًافة الإجهاد والتوتر 


4 
تستحتك نحو تحقيق ذاتك. فهذه إستراتيجيتك السرية للنجاح. 


% 
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7 
قل: «نحن» 


قال عازف الأرغن للرجل الذي كان يضخ الهواء يدويًا ب4 الآلة من وراء 


الكواليس 2 أثناء تقديم حفلة موسيقية: « إن الجمهور يحبني». 


4 بداية القرن الماضي» وقبل اختراع الأرغن الكهربائيء» شاع لون 
شعبي من التسلية هو حضور حفلات عزف على آلة الأرغن يؤديها عازفون 
معروفون. فحينما يؤدي عازف الأرغن مقطوعته» يبدأ شخص مستأجُّر 
من خلف الستارة بضغ الهواء قدر استطاعته. ومن غير بذل هذه «الطاقة 
المرهقة» لا يمكن أن تَصدر الآلةٌ الأصوات. 

فيلاديلفياء وبعد أنْقدُم قائد فرقة موسيقية أداءه الرائع. وقف الحضور 
تحية لعازف الأرغن عندما انتهى من مقطوعته الأخيرة قبل الاستراحة. 

وبعد أن انحنى عازف الأرغن للجمهورء اندفع مسرعًا إلى خلف الستارة 
وتحدّث إلى الرجل الذي كان يضخ الهواء 4 آلة النفخ بكلتا قدميه وقال: 
«لقد أحبّني الجمهور 2 الخارج». 

4 1 

فأجابه الرجل الذي كان يضخ ويضخ حتى الإعياء: «ماذا تعني؟ لا شك 

أنك تريد أن تقول: لقد أحبًنا الجمهور بك الخارج؛ فلا تنس أنك من دوني 


لا تستطيع أن تقيم حفلة موسيقية». 
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سخط عازف الأرغن من سماع ذلك. وقال بتكبُر: «لاء لقد أحبوني 
فقد عرفوا موهبتي عندما سمعوا أدائي!» 
وبعد الاستراحة توجه العازف إلى الأرغن وهويختال 4 مشيته» وأخذ 
مكانة هن اة الوسقية واس لاء القصف لای من ات طوعة 
« ¢ 7 
وهوالجزء الأهم منها. رفع ذراعيه» وبعد توقف مثير ضغطت يداه على 
مفاتيح الأرغن 
لم يحدث شيء! 
ا ا 
توقف لحظةء وحاول ثانية ولكن دون جدوىء فالصوت لا يخرج من 
هذه الآلة الجيّارة. وبعد المحاولة المربكة الثالثةء نظر حول الأرغن إلى 
زاوية المنصة. فراع أن رأى الرجلّ الذي يضح الهواء وقد طلع من جانب 
الستارة» وهو يبتسم. 
ثم قال للعازف: «قل نحن!. أعاد هذه العبارة مردّين. 
فقا 
إن ما حصل على منصة الحفلة اللوسيقية يعد دسا يجب أن نتعمه 
ونعاود تعلُمه مرات ومرات. إِذ من المسنتحيل فعيًا أن تصبح قائدًا أومعلمًا 
ے2 أي شيءَ وحدك دون مساعدة الآخرين. 
- المدير التنفيذي الأعلى ب شركة فورد للمحركات أراد ب4 النهاية أن 
يواجه الإخقاق دون دعم أحد؛ لا من المديرين. ولا من كبار العمال» 
ولا من عمال خطوط الإنتاج. 
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ت أفضل لاعبي كرة القدم المحترفين لا يمكنه الفوز بمباراة سوير 
سول ون كوئ ساعد او کو وھ کی ا 
الجماعي للفريق. 

دفو نجاح نجم سينمائي شهير على مثات الأشخاصء بدءًا من 
كتّاب النصوص وانتهاءً بمختصي المكياج. 

- القادة العسكريون يضعون أوسمتهم على صدورهم» ولكنهم مّدينون 
لمئات المقاتلين الشجعان من الرجال والنساء. 


وأمثال هؤلاء المذكورين ب هذه القائمة كثيرون. 


وماذاعن نجاح أمتنا؟ هل نستطیع أن نعتمد على رئيس قوي یقود 
شعبه وحده؟ لاء بل یقال: 


«نحن الشعب» 
الذين نجعل الديمقراطية تسود. 
لقد قال توماس جيفرسن”*: ءإن إرادة الشعب هي الأساس الشرعي 
الوحيد لأي حكومة». ولقيثتْ هذه الفكرة صداها لدى جون كينيدي"": «لا 
يوجد مصدر للقوة أكبر من شعب الولايات المتحدة: ك الشجاعة والمثابرة 
وبعد النظر». 


Super 80W *‏ لمبة كرة قدم ب4 الولايات المتحدة. تقام رة بك السنة (يوم الآحد من 
نهاية كانون الثاني). أقيمت أول مرة بل سنة 1967. ويشاهدها الملايين عبر شاشات 
التلفاز. (المترجم). 

"homa Jefferson **‏ (1743-1826) الرئيسس الثالث للولايات المتحدة (-1801 
9 (المترجم). 

John Kennedy ***‏ (1917-1963) الرثيمسس الثالث والخمسون للولايات المتحدة 
(1961-1963). (المترجم). 
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ذكرتا آنا إح دى مقارقاح اتج الأمريكي؛ شتظامتًا اتحر واتفتح 
والديمقراطي يولد بالطبع أشخاصًا مبدعين. ولكن مدارسنا وأماكن 
عملنا الاستبدادية والمتسلّطة والتنافسية تكافىْ الناس بمهارات منطقية 
وتحليلية. 


فنحن بوصفنا أمة نواجه تحدّيّا كبيرا. ولكي نتنافس مع مجتمعات 
أخرى» نحتاج إلى أن نسخّر كل ما لدينا من المخزون الإبداعي الهائل 
الموجود لدى أفراد أمتنا. 
لما كان الأشخاص المبدعون يؤدون أعمالهم 
على أكمل وجه بل بيثات مفتوحة وديمقراطية» 
فنحن بحاجة إلى تهيئة مناخ من التعاون 
اتيم وافسياسة واتعم. 
قد تقول: «مهلاً يا تشارلزء ولكن أليست الرأسمالية تنمووتزدهر 
بوجه أفضل ب ظل التنافس؟ ألا تتطلًب عددًا من الأوامر الاستبدادية؟ 
کہ کف کن آن کان ای جیسب کارت | 5 کان کل کرد خھ ايمل 
وگأنه رئيس العمل؟» ٤‏ : 
لقتد قل ك جۇ عن انومن آلاأن زان اة اسيا 2ة 
جامعة برنستون. الذي كان يتحدّث عن إدارة العمل والحكومة إلى طلبة 
كلية السياسة العامة والإدارة التابعة لجامعة ولاية أوهايو. كانت فكرة 
محاضرته أن «المشاركة عنصر حاسم ب2 الرأسمالية». 


يعتقد ريان أنك إذا أدرت مشروعًا على أنه مرد نظام حافرّه الوحيد 


هوالربح» انتهى بك الأمر إلى تكريس مجموعة من الانتهازيين غير 
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المنتجين, و«آل النظام برمته إلى البوار السريع». ويقول ريان: «إذا لم 
تستطع ضبط المواطن. فلن تستطيع تحقيق ال ر أسمالية أيضاًء. 

ويؤكد ريان أن الرأسمالية لا تعمل بوجهها الصحيح» ما لم يكن 
للمواطن مشاركة فاعلة. فإذا ما تجاهلنا دور المواطن وأصبح «السوق» هو 
الحكّم الفيصل. وجدنا أتفسنا أمام نظام استبداديٰ قاس. 

إن بيئتنا الوطنية تنتج مواطنين مبدعين مستعدٌّين لوضع مواهبهم 
وقدراتهم وأفكارهم تحت تصرف النظام الاقتصادي. إذا كان هذا 
النظام مهيا للاستفادة منها. 

على أن الحكومات الاستبدادية لا تمتلك هذه الموارد الغنية» فبيئاتهم 
السياسية والاجتماعية نتج مواطنين «مفكّرين منطقيين» يُحسنون تطبيق 
الأفكار ولكتهم أفل تدبيرا وقدرة على توليدها. فإذا لم تمتلك أفكارًا 
قابلة للتنفيذ» فلن ترز تقدمًا. 
الثقافة الملتزمة: 

أمضيتٌ سبع سنوات أعمل ب شركات يابانية ودول آسيوية أخرى بصفتي 
خبيرًرا من قسم التنمية الاقتصادية 4 ولاية أوهايو. وقد كان تفاعلي مع 
عدد كبير من ممدّلي الشركات بنَاءٌ ومكَنّتني زيارتي الطويلة لش ركة صنع 
الفولاذ ب مدينة ناغويا ب اليابان من الوقوف على ثقافتهم. 

قادتني ملاحظاتي إلى استنتاج مقاده: إذا کان الشعب یعیش 4 ّف 
ديمقراطية سياسية. فإن ثقافته تكون مسيطرة بصرامة. وبك الواقع. إذا 
ألقيتَ نظرةٌ عن فرب إلى اليابان. فستجد مجتمعًا ملتزمًا. والنتيجة هي 
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منتجاتٌ وخدمات ذات جودة عالمية ورغبة ذاتية لدى الأفراد لأداء أفضل 
ما لديهم. ويلفتك مدى إخلاصهم الشديد لمؤسساتهم وانتماؤهم اللصيق 
بها وأن الثقافة الأوتوقراطية تعمل مصلحتهم. 

ومع ذلك فهناك فرق جوهري جديرٌ بالذكر؛ وهو أن اليابانيين 
يطورون شركاتهم مصاحة موظفیهم. على حين أن الشركات بے الولايات 
المتحدة تعمل مصلحة مالكي الأسهم. 

فالیابانیون شأنهم شأن کثیر من دول المحيط الهادئ الآسيوية زتها 
الهند والصين وإندونيسيا. ..) آناس مفگٌرون منطقیون. :وهم التخبة 
بعالم الاقتصاد» بل هم الرؤاد#اصناعة السيارات والحواسيب 
والإلكترونيات وغيرها من الفعاليات التصنيعية والخدمية. 


غير أن كثيرا من الدول الآسيوية. كما أشار المراقبون البارزون. لم 
تكن قادرة على العيش من دون أمريكا. إذ إن هذه الدول استطاعت أن 
تحقّق النجاحّ عن طريق الاستفادة من عدد من الأفكار المبدعة التي 
ربما سبق أن دمت أماكن أخرى. فالمجتمع الصناعي الآسيوي صَمًل 
عدذّا من الأفكار التي تولَدَّتْ لدى الأمريكي ين والأوربيين. وصدَرّث إلى 
المبتكرين الآسيويين. 

إن حل المشكلات 
وترجمة الأفكار إلى واقع ملموس 
رهن بأن يعمل المبدعون والمنطقيون يدا واحدة. 


فالمبدع المفكر يبتكر فكرةٌ عظيمة ولک قبل آن تتحول إلى واقع ملموس 
يضعها المبتكر (أي المبدع المفكّر) جاتبا وينتقل إلى مشروع آخر. أما المفكر 
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نطقي طلديه مجموعة آفکار: ولنة يعمل خلی قطبیق مظمها بلا توه 
فالأشخاضن الذين يصون بمقل هته الكيقية من التكير كشفو دؤل 
المحيط الهادئ الآسيوية _ ينتفعون عن طريق استفلال أفكار المفكّرين 
المبدعين «المبتكرين». 

قد تمتلك الولايات المتحدة أفضلية على دول المحيط الهادئ؛ لأن شعبها 
لديه الكثير من الآمال والأحلام» ولكن عندما يتلق الأمر «بالعاملين»» فإن 
الدول الآسيوية تفوق الأمريكيين عدذا بمراحل كثيرة. 

وكما يعلم الجميع» فإن النجاح يتحقق بالعمل. لا بالأمل. وقد اكتشفت 
الدولّ الآسيوية هذه الحقيقة. وصارت تستفيد من تحويل كثير من آمال 
الأمريكيين وأحلامهم إلى واقع ملموس. 
المكان متسع! 

أدرك اليابانيون أن مراعاة القواعد هي أفضل وسيلة للتقدم ب جزيرة 
نة ولو اتف مك تحتف مان الزات اة ود ية مانا ۲ 
لحصلت على كثافة سكانية يمكن مقارنتها مع الكثافة السكانية 2 اليابان» 
ومع ذلك تظلٌ مونتانا أكثر قابلية لاستغلال أرضها. و ظل هذا الضغط 
السكاني إما أن يستحدت الناس قوانينَ صارمة للسلوك على الجميع أن 
يكيّفوا حياتهم وفقهاء وإما أن تعم الفوضى. أما الولايات المتحدة ففيهاء 
من جهة أخرى. كثافةٌ سكانية مرتفعة» ولكن مازال فيها مساحات شاسعة 
من الأراضي غير المستعملة. 
* ها6 ولاية تقع ب الشمال الغربي من الولايات المتحدة. وهي الولاية الرابعة من 


حيث المساحة. ومن أقل الولايات الأمريكية ب4 عدد السكان. (المترجم) 


84 


۰ 
قبل قرنین من الزمن» نظر داتیال بون من نافذة کوخه 
فرآى دخانًا يتصاعد من مدخنة أحد جيرانه» 


فصاح بأعلى صوته: «المكان متسع» ومضى. 


لم يعترض جيران دانيال العجوز عليه عندما ثبت جلود حيوان الراكون 
إلى جانب کوخه؛ فهم غير مجاورین له تماما حتی یرونه. ولا یبالون إذا 
أبقى أغنامه داخل الحظيرة خلف الكوخ؛ فهم غير مجاورين له تماما حتى 
یشمُوا رائحتها. ولا یکترون إذا ألحقٌ كوخا صغیرا بکوخه» بحیٹ تستطیع 
حماقة (والدةازوجته) أن تمك مأوى منفصاد خاصسًا بها فهذه مسأل 
تتعلّق بدانیال وحده. 

حتی إن هؤلاء الجیران لا یتذمٌرون عندما یعزف دانیال على كَمّانه بصوت 
مرتفع؛ فصوت موسيقا الكمان لا ينتقل عبر التلال ولا عبر المنخفضات. 

وبالطبع» يعلم دانيال أنه إذا اشتعل كوخه. فليس ثمة غيره وعائلته 
لن يطح اران ونإ ذا خاونك ضاي ة من الهسود سرفة حضاته 
فسيعمل على طردهم؛ وآنه إذا التمس مسلكًا من كوخه إلى أقرب تجمع 
سکني» کان هو أول من يّروده؛ وأنه ذا سقط من منحدر صخري وگسرت 
رجله» فسيضطر إلى التحامل على نفسه ب الوصول إلى الكوخ وأن يَجَبّر 
الكسر بمساعدة زوجته بيكي؛ وأنه إذا كان الصيد قلياً أو أنه غير قادر 
على الصيد» فإنه يقتات على الأعشاب البرية والبزور وتوت العليق أو أن 
يبقی جائمًا. فمثل هذه الظروف تود أفرادًا مستقلّين ومبدعين. 
Danie Boone *‏ (1734-1820) من أوائل الأمريكيين البيض الذين هاجروا إلى ولاية 

كينتاكي. وبدأ ببناء مدينة قيها. (المترجم) 
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عم ندافع؟ 

لقد مرّذْمنّ طويل على أيام دانيال بون. فلدينا الآن أراض مقسّمة. 
وبي وت وشقق ب المدينةء ومجمعات سكنية. ولدينا أيضًّا قوانينْ محلية. 
وقيودٌ على الأبنيةء وقوانين لمنع الضجيج» وغيرها من الأنظمة المتنوعة. 
وهناك مديريات الإطفاء» وأقسام الشرطةء وفرق الإنقاذ ء وإدارات الطرق 
العامة. ولدينا تعويضات العمال» ورواتب العاطلين عن العملء والرفاهية؛ 
والضمان الاجتماعي والرعاية الصحية, والمساعدات الطبية. هذا إضافة 
إلى شركة الضمان الطبية الأمريكية بلو كروس» وبلو شيلد. 

وقد طورنا ما يقينا من الكوارث, وعندما نجتمع بك مناطق شديدة 
الاكتظاظ, فلدينا قوانين تنظّم حياتنا. ولدينا أيضًّا حريةٌ 4 المبادلات 
التجارية تجري بصورة أمينة. 

ومع ذلك فمانزال ب قلوبنا وأرواحنا شعبًا موقا من أفراد مستقلين. 
فإذا نظرت إلى تَجْمعٍ ب اليابان. وجدتٌ يابانيين فقط. أما إذا نظرت 

۰ . 2 4 

إلى تجْمع ب الولايات المتحدة. وجدتٌ أنفلوسكسونيين. وأفارقة أمريكيين. 
وإسبانيين» وآسيويين» ويه ودا وعربًا وإيطاليين. وسلافي ين تشكيلة 
عرقية وعنصرية متنوعة. 

نحن نعيش ب الولايات المتحد ة4 ظلٌ حكم دستور في درالي ولكن 
لدينا أيضّا عددًا من الدساتير المحلية يساوي عدد الولايات» وهي 
تمنح درجات متفاوتةٌ من الحكم الذاتي لحكومات الولايات ومَذّنها. 
ونحن تحقرم مات من الديانات المختلفة. ومع أنه لايوجد لدينا سوى 
حزبًين سياسيين رئيسين» فإنهما _ خلافًا لنظائرهما 2 الدول الأوربية 
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الديمقراطية لا يطلبان موالاةٌ صارمة لمبادتهما. فالحزب الديمقراطي 
يحتضن المحافظين ب ولاية الميسيسبي» إضافة إلى الليبراليين ب ولاية 
ماساتشوستىس. وكذلك فإن الحزب الجمهوري يرحب بالمحافظين 2 
ولاية آيرزوناء إضافةٌ إلى الليبراليين 2 ولاية كنيتكت. 
الوثيقة التي تحدّد طابعنا الوطني 
ليست قانونًا مقَيْدًاء 
بل میثاقا محررًا. 
فميشاق الحقوق لا يحدد للمواطن ماذا يجب عليه أن يفعل» بل ينبّه 
الحكومة على ما يمكن أن تعمل. صحيحٌ ننا نجادل ونتاقش بلا توقّف 
¢ 
الأمور التي تقع بين سطور تلك الوثيقةء ولكننا مستعدون للدفاع 
عنھا بکلیتها. 
فن أي شيء ند افع إذا؟ عن أمة تكمن قوتها العظمى 4 شعب يعمل 
أفراده معًا. 


و أمريكاء يتلخّص النجاح بكلمدَين: قل «نحن!.. 


% 
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بيئتك الجديدة 


عندما كنت موظَفًا 4 ولاية أوهايووجامعتهاء أدهشتني قوانيتها 
وتشريعاتها؛ فقد ارتقوا 4 فن وضع الأدلّة التي ترسم السياسة الداخلية 
إلى مستؤى جديد معجب. 

من ذلك أن أحد هذه القوانين كان يطبق بجدية بوجه خاص:ویتص 
على «عدم استعمال هواتف الولاية للمكالمات الشخصية»» وقد أحدث هذا 
القانون بسبب إساءة استعمال هذه المكالمات 4 بعض الأحيان. 

ولك کٹیرا من السکرتیرات کن أمهات عاملات يتركن أطفالهن د 
مراك للرعاية وهن ب طريقهن إلى مكاتبهن. وبسبب قانون الهاتف هذاء 
لن تستطيع الأم أن تتصل بمركز الرعاية لتطمئن إلى حال طفلها. 

قاخدی السکرتیرات مفاد لھا ابنة فی حدیگا من خمى أضابتها: 
وعندما نظرت إلى إنتاجيُتها وجدتٌ أن عقلَّها يبعد عن مكان عملها 
أميالاً عديدة. 

قلت لها: لم لا تستعملين هاتفي يا بربارة لتطمئني إلى حال طفلتك؟» 
آذازت بربارة قرض الاقف شم تحذفت: ذف تشع ر ميقا الآن5ه 

واستطعت أن أحكم أن أمور الطفلة كانت على ما يرام من خلال 
الابتسامة المشرقة التي غمرت وجهها كأشعة الشمس. 
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فبقضل اتصال هاتفي لم تستغرق مدته نصف دقيقة لا يكلف شيئًا 
يكر أعدت الحيوية والنشاط إلى هذه السكرتيرة. أما بربارة فلم تكن و 
اعتباري موظفةء بل بمنّزلة أحد أفراد فريق عملي. وهكذا فإن الاستعمالَ 
الحكيم للهاتف كان له أثرُ كبير 4 رفع الروح المعنوية. 

وهذا المبدأ نفسه الذي يصلح ب2 المكتب» يصلح أيضًا ب جميع مناحي 
الحياة - ب2 التعليم» وبك السياسة» وحتى ب4 حياة الشعوب. 
«الضمانات الخمس»: 

المجتمع الاستبد ادي ساس الجماهير بسلطان القوانين, لا بترغيب 
المكافآت والحوافز. والجماهير تمرف مضمون هذه القوانين وتدرك الفوائد 

4 

التي تجنيها من التقيد بهاء والعقوبات التي تترتب على مخالفتها. 


وخير مثال على ذلك الحزب الشيوعي الصيني؛ فهو قاد على إخضاع 
ملي ار إنسان عن طريق تقديم «الضمانات الخمس.». فالفلاحون يمنحون 
مقابل طاعتهم للسلطة: 


- الطعام الكابك. 
- واللباس الملائم. 

- والمأوى المناسب. 

- والراتب التقاعدي. 
- والدفن اللاثق. 


وعلى ذلك. فإن الشعب يطيع ويذعن» والحزب يعطي ويمنح. 
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ولكن ما الذي حصل عتدما ارتفعت أصوات الناسس بالمعارضة؟ لقد 
2 : 
أرهبوا بالدبابات واعتَديّ عليه م بالحراب. وإن مثل هذا التكتيك لا ينتج 
شعبّا مؤسسًا على العمل الجماعي» بل ينتج العكس تمامًا. فوحدة الشعب 
تكمن تحت السطح تنتظر لحظة الانفجار. 


فجوة الاتصالات: 


إن انهيارالنظام الشيوعي يمكن أن يعزى إلى فرض مجموعة 
من المعتقدات. 
عندما تَكَبَتُ تطلعاتٌ الشعب» 
ولا يُشجُّع على التواصل الحر مع الآخرين من ذوي الرؤى المشابهة 
فلا یمکن أن يكنب له التقدم. 
٤ 0 U‏ ٍ 
فالنظام المدرسي السوفييتي كان يلقن الاطفال تعاليم ماركس ولينين 
وستالین؛ فقد کان ينر إلى تعاليم هؤلاء الثلذئة على أنها «كتاب مقدس» 
ولا يتجرًا الأطفال على التطئّح إلى ما وراء الحدود المرسومة لهم. 
إن نظامًا يعادي الأفكار الخارجة عنه لا يشجُع على التواصل أبدًا. وهو 
يتجاهل الحقيقة المتمقة ي أن «تقنيات الاتصال» أصبحت متقدمة جدا. 
والنتيجة هي أن الشيوعية التقليدية تركث دول الاتحاد السوفييتي وراء 
ركب الثورة الحاسوبية دون بارقة أمل. 
أما إذا نظرنا إلى اليابان» فإننا نجد قصة مختلفة. فمع أن لدى 
اليابانيين نقصاً ب4 عدد المفكرين المبدعين ولكنٌ هذا ليس بسبب المجتمع 
الممانع للأفكار؛ فهم على درجة من الذكاء تمكنهم من الاستفادة من 
الأفكار الإبداعية من خارج مجتمعهم. 
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وإن الذي صدّرمن اليابان ليس الثقافة اليابانية. بل التكنولوجيا 
اليابانية. ففي بودابست مثلً ء تجد أن الموسيةا المسجلة على أجهزة سوني 
المتاجر هي ب الأعم الأغلب لجوني كاش" وليست لتشايكوفسكي”” أو 
لست" . فهل تعرف يا رى أغنيةٌ يابانية؟ وكذلك الهنغاريون لا يعرفون 


أي أغنية يابانية. 


و عالم اليوم» تنشأً نزعات جديد ة4 المجتمعات المفتوحة 4 أوربا 
وأمريكاء حيث يسود المفكُرون المبدعون» وهي تنتش ر ك أماكن أخرى. 
فيبادر المفكرون التحليليون من ذوي التوجهات العملية إلى الإفادة منها. 

تلك هي أمريكاء أرض الحرية» ووطن المفكّر المبدع الذي يعلم ماذا 
يمكن أن يحدث إذا اجتمع الناس لاستنباط آفكار بارعة جديدة. 
مسالة بقاء: 

وأخيراًء أدركث أمريكا أن العمل الجماعي مع الأشخاص المناسبين هو 
الاختيار الأمثل لتحقيق تطوير مستمر ونجاح دائم. ومع مرور الأعوام» 
خت سرا جات ية وؤ إذاردةء وها فيكت أن رخات وذلك سا ينم 
غالبا «البدع العابرة.. أما الشيء الوحيد الباقي فهو عملية التطوير 
بواسطة «العمل الجماعي». 

Jy Ca *‏ (2003-1932) معن وكاثب أغنيات أمريكي. يُعدَ من أعظم الموسيقيين 

الأمريكيين تأثيرا ب القرن المشرين. (المترجم) 
Peter yeh Tchaikovsky **‏ (1893-184) ملحن‌روسي. کتب عد دامن السیمفونیات. 

تمتاز موسيقاه بالرومانسية والعاطفية ويغلب عليها الحزن. (المترجم) 
Fz Liszt ***‏ (1886-1811) ملحن وعازف بیانو هنغاري» يده الکثیرون أعظم 

عازف بيانو ب2 القرن التاسع عشر. (المترجم) 
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صرح زيف دیفیس منذ عهد قريب 2 مجlلة (CIOInsight .com)‏ 
٤او‏ 10: «لم يَعْدّ من الرائج تغيير الخطط تغييرا جذريًاء بل الرائج 
هو التطوير بالأعمال الجماعية المناسبة.. 


ومع أن بعضهم مازال يتلكأ ب السير متخلَمًا عن الآخرين. فإن معظم 
أرباب الأعمال والمربًين وكبار المديرين (2 القطاع العام والخاص) يميلون 
إلى الحلول المبنيّة على العمل الجماعي فيما يتعلق بالإنتاجية وعملية 
التطوير. فحواجز التقسيم التي شاعت لقرون خلت تتبدل اليوم باستمرار 
ویحلٌ محلَّها بيئات جديدة تكتنفها روح التعاون والإنجاز. 

يجب أن تتضمّن إستراتيجياتٌ البقاء ب4 القرن الحادي والعشرين 

ربطًا بين طبقة العمال والإدارة ب4 عملية صنع القرارات. 

إن الأساليب الاستبدادية لنمط «المكتب التنفيذي» القديم يجب أن 
تختفي إلى الأبد. 

قد يجد بعض المديرين 4 هذا النمط الجديد تهديدًا لكانتهم. ولكن 
ينبغي ألا يكون ذلك مستَغرَبًا؛ لأن الأشخاص القلقين يشعرون بالخوف 
عندما يصبح أحد الموظفين فجأة شريكًا لهم ويساويهم 2 القيمة بغ 
مكان العمل. والمدير الذي يخاف من الأشياء التي لا يخسن فهمّها قد لا 
يدرك المعنى الحقيقي للقيادة. وبدلاً من أن يساعد المبدعين على استفلال 
مواهبهم الطبيعية. فإنه يضيُق الخناق على ابتكاراتهم. وتكون النتيجة أن 
يشود جو مخ الغلق والضتفظ. 


فيما مضى» كان الموظف ون الذين يروجون أفكارًا متطرفة» أو يجرٌّبون 
أساليبَ عمل مختلفةء نادزا ما يتسامَّح معهم. أما اليوم فإن المديرين 
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يشكون من الضغط الذي يمارسه عليهم المديرون التنفيذيون الأعلون ولا 
يُسمحون لهم بالحيد عن مجموعة الأهداف أو الإجراءات المرسومة لهم. 
بيد أن الإدارة إذا لم توفّر التشجيع والدعم للعاملين» أمست الإنتاجية 
ضعيفة وبطيئة. 


ما الجواب إذا؟ إن مفتاح نجاح نظام القيادة هووج ود بيئة تشجع 

المشاركة, وشعور بالانتماء لجميع الموظفين. والعمال يحتاجون أيضأً إلى 
بعض الشعور بالتحكم بك المهام الموكولة إليهم. 

يتطلّب العمل الجماعي اهتمامًا 

ورغبة بل تقديم التوجيهات لهم والاستماع إلى أفكارهم 


وق ی الا تو اتی الد پر عل آله شقن ا مدای ماش بن 
مساعد على بث روح التعاون فيما بينهم. وقد عبر عن ذلك أحد العاملين 
به مصنع للنسي ج جنوب كارولينا فقال: «أنا بحاجة إلى أن أشعر 
بأهميتي وبأن اقتراحاتي تحدث أثرًا إيجابيًاء. 

ومع ذلك. فثمة خطرٌ غير ظاهر؛ وهو أن البيئة المبدعة المؤسسة عن 
طريق ممارسات الإدارة الجيدة. هي بيئةٌ سريعة الزوال. وما لم نفلح و 
توفیر ذَخْلِ مبدع بعناية ووا ستمرار» وما لم يشعر الأفراد بأنهم ذوو شأن. 
رقا و ت تور وة لوان 

ما اما لا وكيد ايت الفاذت اراي -البيت» والمجتمع» 
والعمل-فسيكون لها أثرّ 2 كل ما نفعله. ويمكننا أن نعيش الشعور الإيجابي 
أو السلبي ب2 كل بيئة من هذه البيئات. فالأشخاص الذين لا يشعرون 
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بأهميتهم أو بالحاجة إليهم سيتكشفون 2 النهاية عن انخفاض مرد ب2 
الإنتاجية. أما «الانسجام الإيجابي» ب هذه البيئات الثلاث فسيكون له اثر 
مباشر ب تحسين الموقف والفعالية 4 آن معًا. 


فإذا كان على الموظف أن يعمل مع الإدارة لا لحسابهاء تعين على 
أصحاب العمل السعي إلى إدراك الأسباب التي تبعث العاملين على 
القتصرف بالظريقة التي يتصرفون بها؛ قصاحب العمل المطلع على 
أنماط السلوك المقترنة بالإجهاد مثلً . يستطيع أن يتعامل مع أفراد فريق 
عمله بنجاح. 

فإذا بدأ الموظف بإظهار سلوك عدواني» فكيف سيكون رد فعل الإدارة؟ 
أماكن العمل التفليدية. ليس ثمة من يعطي سه الوفت انلازم قبل 
آن يق رر: هل کان العامل يا رى يمرب ظروف غير اعتيادية؟ ثم إنهم لا 
یکشون أنفسهم عناء البحث لمعرفة الدوافع الأساسية لهذا السلوك. بل 
إن الإدارة بدلا من ذلك قد تذهب إلى إنزال بعض أشكال العقوبة معالجة 
هذه الحالة. 


على أن القصاص المته ور غالبا ما يقود إلى المظالم والعداء. أما 
صاحب العمل الذي يُظهر اهتمامًا شخصيا بمسببات تصرفات الماملينء 
فإنه يشيع الألفة والانسجام ب4 مكان العمل. وإن الإدارة التشاركية تقود 
إلى التعاون والإبداع والإجماع. 


حان الوقت للبدء: 
فيما يأتي المتطلبات الخاصة للمحافظة على بيئة عمل تشاركية وتعزيزها: 


ان كخ صاب الل شخ ا خو كاف 
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- أن تشجع الإدارة حرية التعبير عن الأفكار لأخذها بالحسبان. 

- تأكيد تطوير العلاقات الشخصية الإيجابية. 

-تجتّب الإشارة إلى مراتب الأشخاص ومكانتهم. 

- إبراز الأهداف العامة التي يمكن تحقيقها بجهود مشتركة 

وي حين أن رصد توجهات الإدارة الناشئة سهلّ إلى حدٌ ماء فإن التحدي 
الأكبر يكمن 4 الحاجة إلى تدریب هؤلاء الذین وگل إليهم مسؤوليات 
القيادة. ويمكن تحقيق بيئة تعاونية عن طريق تطبيق خطة تعليمية مكَّفة 
ترگّز على بناء فریق e ed AS‏ المؤسسة. 

وماذا عنك؟ 

هل اخترتً فريق عملك الجماعي ليكون علامتك التجارية؟ 
هل هذا هو نمط حياتك؟ 
إذا لم يكن الأمر كذلك فقد حان الوقت 
لتضع المهارات التي تحدشنا عنها موضع التطبيق العملي. 

«الهروب من النظام» ليس حكَرّا على أولئك الذين يرزحون تحت 
نظام دیکتاتوري ققد تكون أنت أيضا ماقا ابسیاسات واجرا ءات تکبت 
تقدمك. وتقدم مَنْ حولك ومع ذلك» فإن التغير والتحؤل الحقيقيين أكثر 
قربا مما تتصور. 

اعقد العزم على أن تصبح أحد أفراد فريق عمل جماعي. وسیذهشف 
حا سرع قحو الغا من حولكف وسن لف هوا أن خف انجديدة 
تعني أكثر بكثير من عمل شخص واحد. 


فالنجاح جه جماعي! 
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فصل إضاغ 


Creating A Culture lتS‎ ja 


ees‏ 0 (ابتكار ثقافة للنجاح) 
مومه الدكتور تشارلز دايفرتا 
ووریشارد جاکویس. 


CULTURE OF 


SUCLESS 


يبدأ كتاب ابتكار ثقافة للنجاح 
من حیث انتهی كتاب النجاح جه 
جماعي. أَمَّا وقد وضعتَ طاقات 


ning the 
aile فريق عملك ب2 موقعها الملائم. فإلى‎ 
of Your Organization ق‎ 
FTES مدىيمكنك التقدم 4 غياب‎ 


البيئة الملائمة التي تعمل ضمنها؟ 


إليك نموذجًا من كتاب ابتكار ثقافة للنجاح» هو أحد قصوله. 


% 
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الثقا تورت النجاح: 


ثمة ثلاث قوى تقود إلى الأداء المنشود وتؤثر 2 نتائجه: الثقافة 
والقيادة» والطاقة. يركز هذا الكتاب على القوة الأولى وهي الثقافة. 
وقد أظهرت الدراسات التي أجراها العلماء 4 علم الإنسان والآثار أن 
اة قزل على الخماكرواارم وة والس اقفر ة جزمن 
البشر وتعرضل الثقافةٌ لحات إلى معتقدات هؤلاء الناسس وقيمهم. ما 
الهم باصبة الهم وما سب ب أهمينة وتكون لطتكد ات رانيم خن 
طريق التقاليد والبيئة والشخصيات المستفلة . والثقافة. التي تثمر السلوك 
والتصرفات تمل «قوانين المنتديات» أو «الطريقة التي نعمل بها الأشياء 
من حولنا». 

وغالبًّا ما تجد أن الأشخاص الذين أمضوا مدد طويلة 4 مؤسسة ما 
يحاولون المحافظة على التقاليد والأعراف» على حين أن الموظفين الجدد 
ينشدون تغيير الوضع الراهن. أما ثقافة النجاح فتحاول أن تطور الأساليب 
القديمة دون فقد ان روح التقاليد. فكيف يستطيع القائد وضع هذه المعادلة 
السليمة موضع التنفيذ؟ 


يجب أن يتوافر ج المؤسسنة عغتضران آساسيان؛ أولا: مستوى نعال من 


الثقة بين أعضائها؛ وثانيا: الثزاهة الشخصية لهؤلاء الأعضاء. وهذان 
ألصير الشتره معا يكوؤناق أساش اللصضير المشترف. ولا 


نربح معا أونخسرمعًاء _ يمكن أن يقال عن مؤسسة: إنها على 


طريق ثقافة النجاح إلا عندما يؤمن أفرادها بمبداً الملصير المشترك. 
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صدمة الثقافة: 


توجد مجتمعات فريدة داخل كل مكتب» ومعملِ تصنيع» ومعهد تعليم. 
ولكل مؤسسة. مهما تغيّرت الأحوال والظروف» بيئة العمل الخاصة بهاء 
وطابعها المتميً ز بزبائنها وقوانينه ا وتنظيماتها. وكما أن الناس غالبًا ما 
ينتابهم شعو بالقلق عندما ينتقلون من بلد إلى آخر فإن هذا الشعور نفسه 
يكن أن ينعاب الذي ينتقل من عم ل إتي آخر. وغانبًا ما يكون هذا اقلق 
تاع او رد افا وھد ج آنا 


الجدد شعر 
بهذه الصدمة عندما انتقل من شركة هوم ديبو" ليشغل منصبًا آخر ب شركة 
مایکروسوفت. ومع أن هاتین الشر كين تحتلان موقعًا باررًا 4 قائمة شركات 
فورتشن 500 فإن ثقاضتيّهما الد اخليتين مختلفتان تمامًا. وقد احتاج هذا 
الموظف إلى بعض الوقت؛ ليتبينَ معالم هذه الثقافة الجديدة ويتأقلم معها. 

واا کر مطل فنك لى قن تماقا اشر الاد مسك 
أوربما تدرك بصورة ممضَة الآثارَ السلبية لثقافة هي بحاجة إلى تغيير. 
ا يكن الأمر. فالشيءٌ الأكيد هو أن ثقافة اشر تاج ق 
الوقت لعرفته ا والتكيت معها: وبق در ما سرع المؤستتة بالبدء بظطكف 
المسيرةء تكتشف أنت ومؤسستك الطريق إلى النجاح. 


هل هناك إلزام جديد آخر؟ 
تخيّل أن تحولً جرى ب قلب ثقافة مؤسستك وروحها إلى ثقافة جديدة 
ليس من غاياته ا المأمولة النوعية الجيدة» بل أسلوبٌ المعيشة. والسببُ 
Home Depot *‏ شركة كبرى 2 الولايات المتحدة. للأدوات والتجهيزات المثزلية. لها 
فروع ب4 خمسين ولاية. إضافة إلى فروع 4 كندا والمكسيك والصين. (المترجم) 
Fortune 500 **‏ قاثمة بأسماء آكبر خمس مئة شركة ب2 الولايات المتحدة. تصدرها 
سنويًا مجلة ۴«ن ٥٣۲‏ ۴. (المترجم) 
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الخَفي ب ذلك هوحَمَلَ العاملين على الانخراط بمؤسساتهم. وقد دلت 
دراسات تعود إلى سنة 1992 على أن كثيرا من برامج التطوير تفضي إلى 
نتائج رديئة بسبب «قصور مستويات انخراط العامل..' 

ويقطاح الغ ر ج ن الأدعاء بان اتان هم أرما نملك مازالت 
غالبا ما تجد الإدارةأن من الشركاتُ ماضية ب تجاهل موظفيها. 
الأسهل عليها فرض سياسات بل إنك ترى أصحابها يبحثون عن حلولٍ 


جديدة بدللً من أن تصرف سحرية أو مخارج سريعة. لماذا؟ لأنفرض 
وقتًا ل تمحيص الثقافة سياسات جديدة أسهل عليهم من تمحيص 
الأساسية وتحسينها. الثقافة الأساسية وتحسينها. 


فإذا كنت تريد لأدائك ونتائجك أن تزکووتزدهر, وإذا كنت تريد قدرةٌ 
تنافسية» فقد حان الوقت لاستكشاف ثقافة شركتك. وإلافإن مبادرات 
الأداء والنوعية ستكون مجرد إزعاج موظف محاصّر سابقًا لیصبح بدوره 
مصدر إزعاج للمديرين. فالموظفون غير القادرين على إضفاء عملیات 
تطوي ر تفرض عليهم » يميلون إلى تفسير أوامر التفيير على أنها مشرو 
آخر يستممل بغرض تصنيف الناس حسب مراتبهم. 
ما الحلقة المفقودة؟ 

الحلقة المفقودة هي امتلاك فهم واضج للدور الحاسم الذي تؤديه 
الثقافة ب نجاح المؤسسة. إذ إن ثقافة المؤسسة هي أشبه ما تكون بالمناخ: 
يظهر 4 كل مكان» ومع ذلك فهو غالب الأحيان لا يلاحَظ إلا إذا ساءت 
الأحوال الجوية التي تلفت انتياه الجميع. ثم إن عدم وج ود ثقافة عمل 
وضيتة م شائ أن يشو سدم انیقی قدو لاء الجي د واا : 
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الباهرة. وإذا لم تدعم الثقافةٌ النظامٌ الكامل للمؤسسة» فإن تحسين 
وتطوي ر البرامج التقنية والإستراتيجية غالبًا ما يصيبها هي الأخرى 


بالعجز وتصبح عديمة التأثير. 

مقومات ثقافة النجاح: ولكن ما هو وقود الثقافة ومحرّكها ب 
٠‏ الثقة المتبادلة المؤسسة؟ إنه نظام الإدارة (القيادة). 
٠‏ الاستقامة الشخصية وماهي العوامل المؤثرة 4 تصرفات 
٠‏ المصير المشترك المرؤوسين؟ إنها الثقافة أو الشخصية 


المؤسساتية التي تفعلها الإدارة وتغيلّرهاء وتعدلهاء استنادًا إلى ردود 
الأفعال على الشخصية الثقافية القائمة. 

وهذا يقودتا إلى المغارقة الآثية: إذا لم بد الإدارة أي تفير ب 
تصرفاتها أو سياساتها. فإن الموظفين الماديين لن يبدؤوا بإحداث أي 
تغيير من جهتهم أيضًا. غير أن الذي سيحصل هو أن الإدارة والمرؤوسين 
سيشرع كل منهم بإلقاء اللوم على الآخر فيما يتملق بأي مشكلة. 

أما إذا اشتركت الإدارة والمرؤوسون 2 وضع الخطط المتعلقة بكيفية 
تنفيذ الثقافة المحسّة (حيث تزدهر الثقة والمنافع المشتركة)» فإن 
المؤسسة تستطيع أن تبدأً بالارتقاء بطريقة إيجابية. وبذلك نستطيع معًا 
أن نحل جميع المشكلات. 
كيف تؤثر الثقافة 2 عملك؟ 

عضن الأحيان تسل الرسوم التوضيحية التفكير 4 إيجاد حل 
لمشكلة قديمة بطريقة جديدة. ففي الشكل 1-1 يوضًح الدكتور جونسون 
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إيدوسوموان العلاقة المتبادلة بين نظام الإدارة وردود أفعال الموظفين.” 2 
هذا المخطط. الذي يعرف بنموذج إيدوسوموان,ء أربع دواثر تمدّل الأنظمة 
المفتاحية 2 المؤسسة (الإدارة. والمجتمعء والتقنيات» والسلوك) طوافة 


حول داثرة خامسة تمل التفييرات التنظيمية المرجوة. 
الشكل 1-1 


نموذج إيدوسوموان لعملية التحويل التنظيمية 


أما الدرسن الذي أراد إيدوسوموان توضيَّه من هذا المخطط فهو 
أن الأنظمة الأربعة ‏ الإدارة» والمجتمع» والتقنيات» والسلوك - متشابكة 
وذات استجابة متبادلة. فبتعاضد هذه الأنظمة يجري الإمساك بمفاتيح 
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تطوي ر المؤسسة. ومهما كان نوع التحسينات التي ترغب بك إدخالها 
إلى المؤسسة. فإن نجاح هذه الجهود وفعاليتها سيعتمد على مدى تآثر 
الأنظمة (أي أثر الثقافة). 

لاحظ أن ل «نظام الإدارة» أكبر الأثر 2 الأنظمة الثلاثة الأخرى. 
فالثقافة والتغيير التي ترغب الإدارةٌ ب إحداثهما تربطهما علاقة سبب 
ونتيجة. لذا ينبغي أن تكون الإدارةٌ متيقَظة 4 رصد وتفسير الاتجاه 
السلوكي للمؤسسة. لأن هذه النقطة أساسية ب4 تكوين ثقافة مؤسساتية 
إيجابية منتجةء و المحافظة عليها. 
هل هي مجرُد خطة أخرى ؟ 

إن السعي إلى تحقيق «المعايير الرفيعة المستوى» و«التماون» وصولا 
إلى منتجات وخدمات ذات نوعية جيدة (أو لزيادة الإنتاجية أو الأرباح) 
سيكون مؤقتًاء هذا إن حصل أصلدً. فطلب الإدارة يلط الضوء على 
نظام مميُزٍ بعبارة: «إما أن أربح وإما أن تخسر وهذا حمس العاملين 
على محاولة تحقيق آمال المدير أو المشرف وليس إحراز جودة عالية أو 
الإدارة تثمرالثقافة. اإانتاجية ممتازة. فالعاملون بے نظام کهذا 

والثاناهة تشمو السلوف. يرون أنفسهم وكأنهم ن ما عليهم من 
واجبات تجاه رئيس العمل لا الزبون. أما المطالبً هتحت على التناض 
الد آخلي الذي يستحث بدوره العاملَ على ألا يعمل إلا بمقدار ما يظهر فيه 
بأنه أفضل من غيره-وبعبارة أخرى: لا يؤدي من العمل إلا ما يكفي كي 
يتخلّص من أعباء المشرف. 
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إن معظمنا يفضل القوةً العاملة التي ت ف ڪا نة ويقل 
الموظفين الذين يتقنون عملهم 2 المنتجات أو الخدمات التي يقدمونها. 
وغقدماقحاول الإدارةٌ إدخال تفيير ماء يتساءل العاملون: «هل الإدارة 
مهتمة بشؤون عامليها. أم أتها مجرد واجهة؟ وهل نظام المكافآت ب وضع 
يدعم وعودهم؟ وما الأشياء التي سیخّدٹها التغيير لصلحتي؟» 
أسلوب حياة: 

إن ثقافة النجاح ليست مجرد تقنيات على الإدارة أن تطبُقهاء ولا 
مجرد «برنامج شهري» يمكن أن يتجاهله الموظفون وتنساه الإدارة بعد 
حین. ولیست كذلك مجرد أداة بسيطة؛ أوحل سريع. إنها أسلوب حياة. 
فالموظفون الذين يعملون ب مؤسسة تنافسية داخليا تراهم ے2 الغالب 
غير مهتمين بأن مشروعهم قد نجح آم لم ينجح. إنه نوع من السلوك 
«الانتقامي» الذي يحض العاملين والإدارة كلا على الآخر. 

إن عقلية «نحن مقابل هم» التي تشجُعها بيئات العمل التقليدية بحاجة 
إلى أن تلب رأسّا على عقب. أي إن «نحن» ينبغي أن تعني مؤسستك» 
و«هم» يجب أن تصبح التنافس. وعندها يصبح من السهل تقدير مدى 
اهتمام العاملين. الذي يتبدّى 4 كمية الطاقة غير المستحدّة التي يضعونها 
أداء مهماتهم. 


لیس جدیداً: 

قبل أكثر من ألفي سنة أشار الحكيم الصيني المحارب سن إلى 
هذه الفكرة نقسها؛ فقد نص 2 کتابه ۷۵۲ A ٥۴‏ طا (فن الحرب) 
على ما يأتي: 
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سە مسان فراغوامتلاء. فإذا هَت الانقسامات بين التابعين 

والتبوغين» وساد السخط بين الجنرالات والضباط وعم الأستياء بو 

صفوف الجنود. فتلك حالة فراغ. 

وإذا كانت القيادة المدنية بارعة والقيادة العسكرية جيدةًء وكان 

التابعون والمتبوعون يَصدرون عن رأي واحد. وكانت الرغبة والطاقة 

تفملان معًاء فتلك حالة امتلاء. 

... والكيّس مَنْ يستطيع أن يشحن أفراده بالطاقة مجابهة الفراغ 

دی ارين عل حن سرت العا جر طافات افرآنه ا مقابن 

امتلاء الآخرين. 

وعليناء قادة وعاملين ب4 المؤسسات. أن نسمى جاهدين إلى تحقيق 
«الامتلاء»» فهو الذي ينتج النصر الأكيد وهو المصير المشترك الذي 
يحشق ثقافة النجاح. 


إلى أماكن عملنا استهاكنا كمية محددة من طاقة هذه «الحقيبة.. قإذا 
ما وا ج تاق امل مزاهت سابية وة انزف داف كمي رة من 
الطاقة لدرجة أنه بحلول بعد الظهر نُستنقّد وتفرغ جعبتنا من الطاقة. 


وإذا كان الأمر كذلك. فماذا أبقينا ے حقيبتنا من الطاقة لأسرتنا 
ولأنشطتنا الأخرى 2ے أوقات فراغنا؟ وماذا سيحدث وقتها لنوعية 
حياتنا؟ لذا فإننا نحتاج» لكي نصل إلى إنتاجية قصوى 2 مكان عملنا 
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وغيره» إلى مرشدين يَضمنون لنا بيئة إيجابية» ويساعدوننا على صيانة 
هذه الطاقة وحفظها. وعلى ذلك فإن مغتاح رقع إنتاجية العامل وروحه 


المعنوية الإيجابية مثوط بثقافة المؤسنسة وأسلوب الإدارة. 


ومما يلج الصدر أن المديرين يدركون أن العمال ليسوا ربوطات 
مبرمتجة. وإنما هم أشخاص لهم قلوب وأرواح وعقول؛ ويملكون المشاعر 
والعواطف. وإن المؤسسات التي تخفق 2 تقدير ذلك وصرف همتها إليه 
لا تعامل الموظفين على نهم أشخاص يتمتعون يإنسانيتهم الكاملة. وكما 
ذكر المؤلّفان نویل تشي وسترادفورد شيرمان: 

الأصحاء لايمكنهم أن يتخت وا عن مشاعرهم بتر كه ابه البيت كما 
يتركون مجموعةٌ من عصي الغولف. فنحن بدأنا لتو بالبحث عن أساليب 
لتسخير الطاقة الانفعالية الهائلة للعاملين.“ 
ما وراء الكضاح من أجل الطاقة: 

إن قيمة العمل باتجاه تحقيق نظام تعاوني كامل بط مكان العمل 
مسأنة مسلّمٌ بها مثذ مد طويل. لكنها لم تحط إل حديذًا بما شتحقه 
من اهتمام. فما الذي دف الشركات إلى الاهتمام بهذه المسألة فجأة؟ 
مع أن معظم الشركات مافتئث دَذكر التنافس العالمي المتزايد والتحديات 
الاقتصادية الجديدة. 

أما التحدي الأكبر 2 المنظومات التعاونية (التي أدخلها كريستوفر 
بارنارد ے کتابه he Functions of the Ex cutive‏ قبل نحو سبعین سنة) 
فهو تلقين الموظف ين العاديين الإحساس العام لأغراض المؤسسة. ومنحهم 
القدرة على صنع قرارات رئيسة.وإلاً فكيف ستكون القرارات التي هي 
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أكثر تفصياد متماسكة؟ زد على ذلك. أنه إذا تركنا للمديرين التنفيذيين 
مسألة اتخاذ القرارات بمعزل عن العاملينء فإن المؤسسة ستركب مخاطرَ 
فقد ان الصلة بجوهر العمل وبالزبائن. وبالخدمات أو المنتجات المقدمة. 
وإن سوء الفهم والإخفاق غالبًا ما يكونان نتيجةٌ عدم إشراك العاملين بل 
عملية صنع القرار. 

ويبقى هذا التحدي صحيًا اليوم: إذا لم نعمل معًاء فسنواجه الإخفاق. 
ولكي نعمل معًاء نحتاج إلى أن تفرك أربعة عناصر حيوية - غالبًا ما يُنظر 
إليها بوصفها قوى معارضة للمؤسسة - هي: 

التغييرء وهو أحد العناصر التي تؤخذ بالحسبان دومًا بك الحياة. ويّجهد 
الناس بے المؤسسات لإحداث التغيير. ويتصادمون فيما بينهم بسببه. 

التنافس,» الداخلي أو الخارجي» الذي يؤثر ب4 مدى تفاعل أفراد 
المؤسسة وتماسكهم به مواقف محددة. 

التعاون» (غالبًا ما ينر إليه على أنه الوجه السلبي للتنافس) يمكن 
أن يكون قوةٌ داخلية أو خارجية َتّبع جدول الأعمال الفردي أو جدول 
أعمال الشركة. ويمكن أن يكون التعاون قود فاعلة لما فيه خير المؤسسة 
والسوق كذلك. 

6 DG 
التحكم» وكيفية تحقيقه. يستطيع التحكُم أن يكونٌ القوةً التي فيها‎ 


نجاح المؤسسة وإخفاقها. على أن بعض الحالات يستدعي اعتماد أساليب 


إدارية أكثر أوتوقراطية («متسلطةء) ء وبعضها الآخر يستدعي اثباع 
أساليب إدارية أكثر ديمقراطية («تفويضية»). أما القيادة الاستبدادية. 


حيث يمُلي الشخص الذي بيده مقاليد السلطة على الآخرين ماذا يعملون 
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وكيف يعملون. فغاښًا ما تفر عن تعلّم الناس عدم التفكير من تلقاء 
أنفسهم والانتظار إلى أن يُعلّموا بما يعملون. وقد ي ؤدي هذا إلى عواقب 
وخيمة للمؤسسة وللأفراد المنتمين إليها. 

وهكذا نجد أن ثقافة الإدارة التقليدية الهرميّة تذكي نار الخلاف بين 
القؤى المخارضة؛ 


- تحاول المؤسسة الصمودَ أمام المنافسين الأقوياء ب4 السوق» وتسعى 
إلى أن يكون لها حصة ب السوق. 
- ويسعى المالك (حامل الأسهم) إلى تحقيق ثروة كبيرة من الشركة 
قدر ما يستطيع» بے الوقت الذي يطالب فيه الموظفون بأجور أعلى. 
- و المنتصفء» يحاول المديرون نتقاط با التگمه چ خی یرشب 
العاملون 2 الحصول على صلاحيات أوسع. 
وصفةٌ للنجاح: 
إذا كان لهذه القائمة أثر ب2 واقع مؤسستك . فلا تكن مثبّط الهمة. 
وإن أمانتك وإخلاصك تجاه مواقع السلطة هي الخطوة الأولى باتجاه 
صوغ خارطة طريق لشراكة جديدة. وبك البنية التقليديةء تنبعث السلطة 
من الموقعء لا من الشخص. وعندما يساء استعمالٌ السلطة ب مثل هذا 
النظام» ينشأ الارتياب والخوف. وهذا الخوف ليس مقتصرًا على الموظفين 
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فحسب؛ بل إن المديرين التنفيذيين يمكن أن يُعانوا من خوف فوت السلطةء 
أو المكانةء أو التعويضات. 
4 .. 

هذا وإن التحرك نحو بيئة جديدة للاداء يقتضي من كلا الجانبين 
الوصول إلى نتيجة مفادّها أنه لا بد للحصول على شيء ماء من إعطاء 
شيء يقابله. وهذا «الشيء» يجب أن يكون قائمًا على الثقة. والأمانة 
الشخصيةء والمصير المشترك. وهذه هي المكونات الجوهرية لإيجاد 
ثقافة النجاح. 

ولكن من يجب أن يبادر باتخاذ الخطوة الأولى؟ إنها القيادة. وحتى 
مع وجود ضمان قليل بأن العاملين سيتبعون القيادة» يتعيّن على القائد 
فر ت < ٤ ٤‏ ّ 
أن يحث جميع الأطراف على الجلوس معا و«يعتاد كل منهم على الآخر». 
ويجب على القادة أن يكونوا رادةٌ 4 هذا السبيل إذا أرادوا أن يطوروا 
ثقافة النجاح. 

فعلى الجميع: 

- أن يكونوا مشجُعين للأفكار الجديدة. 

- وأن يطوروا إستراتيجيةٌ للعمل. 

- وأن يتعاونوا لإنجاز الخطط. 

- وأن يختبروا ويقيّموا النتائج. 


هذا هو السبيل الذي يوصل إلى ثقافة النجاح. 
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مفاهيم مفتاحية: 

1. ثمة ثلاث قوى تدفع بالأداء وتؤدي إلى النتائج الصالحة هي: 
الثقافةء والقيادةء والسلطة. 

2. الثقافة تثمر السلوك» ولكن الإدارة هي التي تثمر الثقافة. 

3. الثقة والتّزاهة يكوّنان أساس المصير المشترك الذي يجب على 
الأفراد أن يعتنقوه لتحقيق ثقافة النجاح. 

4. الموظفون هم الحلقة المفقودة ب4 معظم برامج التنمية. 

5. غالبا ما تقع الإدارة 4 شرك فرض سياسات وبرامج جديدة بدلا 
من التأنّي 4 تمحيص الثقافة الأساسية. 

6. إن ثقافة الربح والخسارة (مکان عمل يسم بالتنافس الداخلي) 
تحرض الموظفين على ألا يؤدوا من العمل إلا ما يكفي للتخأص من 
عب ادير المشرفة 

7. المنظومات الإدارية والاجتماعية والتشنية والملؤكية 4 مۇىسة ما 
هي منظومات متشابكة وذات استجابة متبادلة فيما بينها. غير أن 
للمنظومة الإدارية السلطة العظمى المهيمنة على ساثر المنظومات. 

8. توخي هدف مشترك - مصير مشترك -یوحد الأشخاص» ويساعد 
على بناء ثقافة النجاح. 

9. الإدارة مسؤولة عن إيجاد بيئة عمل إيجابية والمحافظة عليها. 

0. المؤسسات التي تخفق 2 التعامل مع موظفيها على أساس إنسانيء 
يشمل القلب والروح والعقل» ستجد أن أداءها ونتائجها تتردى مع 
تردي ٹقافتها. 
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آمور ينبغي العمل بها فورًا: 
1. على الإدارة العليا أن تلتزم بتمحيص ثقافة المؤسسة 
2. يتفين على الإدارة-على جميع مستوياتها - أن تجتمع لناقشة 
المقاهيم الكامنة وراء ثقافة النجاح ح» وأن تحصل على تفذية راجعة 
من المستويات المتوسطة والدنيا للإدارة فيما يتمق بأفضل السّبل 
لمشاركة العاملين. 

3. فتح قنوات الاتصال ب2 جميع أرجاء المؤسسة عن طريق قيام 
الإدارة والموظفين بمناقشة مفاهيم الثقافة. 

4. يجب أن يحصل اتفاق على مسألة المصير المشترك» وأن تبدا 
المناقشات لتحديده. 

ق اتخ ننفتي اتقات ن اتذ اني الع عن 
مقابل هم»» والتحول إلى أسلوب «شركتنا مقابل تنافس السوق» 
(الرؤية المشتركة). 

6. ينبغي أن تعتمد الإدارة طرائق محددة لضمان بيئة عمل إيجابية. 
وأن تفر السياسات والإجراءات؛ كي يجري التعامل مع الموظف 
على أنه إنسانء لا على أنه آلة. 

7. التوتّق من أن قاطا يسهمون 4 صنع ب بعض القرارات المصيرية؛ 
وان تدهم تصورا افا لأغراض مؤسستهم. 

8. الطلب من العاملين إبداء آرائهم وأفكارهم المتعلقة بتحسين ثقافة 
ونوعية المنتجات والخدمات. 
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شارك 2 الرحلة 
أغلمنا بقے iwi‏ 


نأمل أن يكون هذا الكتاب قد شجعك أنت ومؤسستك على نبذ التنافس 
الداخلي وإحلال العمل الجماعي والتعاون محله. وندعوك إلى المشاركة 
معنا بعرض قصتك 2 هذه الرحلة إلى النجاح» وإعلامنا عن العوائق التي 
واجهتك. والأساليب المجدية. والأفكار التي لم تكن صالحة لك. ونحن 
بدورنا سنجمع هذه المعلومات ونضيفها إلى الطبعة اللاحقة من الكتاب. 
كن عونًا لنا بك رفع مستوى خدماتنا لقرّاء المستقبل. 
أرسل قصة ثقافة النجاح الخاصة بك والتعليقات والمقترحات 
إلى العنوان: 
Success Is A Team Effort‏ 
Keene Publishing‏ 
PO Box 54‏ 
Warwick, NY 10990‏ 
أو اكتب تعليقاتك وأرسلها بالفاكس إلى: 7845-987-845 


وشکراً. 
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تعريف با لولف 


بدأ الدكتور تشارلز ب. دايفرت حياته المهنية بصنع أدوات وقوالبَ 
لمصلحة شركة جنرال موتورز. حصل على شهادة البكالوريوسس» 
والماجستير, والدكتوراه من جامعة أوهايو. عمل ب إحدى كلياتها تسع 
غشرة تة 

وى مى شي تواك من حا الوية اتجاسية: عل اختص اشيا 
مجال الإدارة مع فريق التنمية الاقتصادية بے قسم التطوير بجامعة أوهايو. 

توا رقاسة منت أوهايتو لتخطابة ويجمل لقب مخ ترف م 
الخطابةء وهو أحد 195 شخصية عالمية مَنَجّهم اتحادٌ الخطباء الوطني 
جائزة مجلس الزملاء للتميّز (۳۶۸۴). وبصفته استشاريًا ومحاضرًا» 
قدم عروصًا لأكثر من 2,500 مؤسسة ب4 الولايات الأمريكية الخمسين» 
وبك عدد من الدول خارج الولايات المتحدة. 

لف كتاب «النجاح جه جماعي» (هذا الكتاب) وهو من أكثر الكتب 
مبيعًا. واشترك مع ريتشارد جاكوبس ك تأليف كتاب ابتكار ثقافة للنجاح الذي 
نال استحسان القراء. والدكتور دايغرت رثيس ومؤسس معهد الإدارة الدولي» 
وهو حاليًا عضو 4 برنامج مدرسة الإدارة والأعمال التابع لجامعة فرانكلين. 

یعیش تشارلز دايغرت هو وزوجته دونا 2 كولومبوس عاصمة ولاية 
وهاي و. وإضافة إلى عمله 2 التعليم والتوجيه والاستشارة» فهويمارس 
هوايته 2 قيادة الطائرات» هوايته الأخرى 2 الحياة. 


